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«الاية ۲۸ سورة نوح؟ 


کد دنم 


ا لحمد لله الذي علم بالقلم» علم الإنسان مالم يعلم» والصّلاة والسلام على 
رسول الله نبينا محمد وعلى آله» وصحبه » وأتباعه» أفضل السلام والتسليم . 
وبعد 
في اطار سعي الكلية المستمر نحو ترجمة الكتب الدراسيةء والمرجعية الهامة في 
مجالات تخ صصات الكايّة وللجالات الرتبطة بهاء يطب لي أن ادم ترجمة كعاب 
حل المشاكل المبدع : تخلل النظام الشامل *ككتاب يتناول حل المشاكل بصفة عامة» 
والمشاكل الإدارية بصفة خاصة» من منظور شامل يوجه إلى التعامل مع المشاكل بتنوع 
يتناسب مع موقف المشكلة» وجنهجيات متباينة تعتمد على النظم لإدارة المشكلة حتي لا 
يواجه المديرون مآزق مختلفة دون تغيير كافي في مناهج النظم الماحة. ويستحرض 
الكتاب طرق النظم المختلفة التي يكن أن تعمل كل منها بصورة أفضل عندما ترتبط بنوع 
معين لوقف المشكاة . 
وقد تلاول الكتاب حل المشاكل المبدع في عشرة فصول . فتعرض الفصلان 
الأرل» والثاني لثراء التفكير النظمي» والقوة التي تنوفر من تنوع منهجيات النظم فتناول 
الفصل الأول طبيعة الشفكير النظمي» وتناول الفصل الثاني نظام منهجهات النظم . 
وسخر الفصل الثالث التفكير النظمي وقوة تنوع منهجيات النظم في تناوله منطق وعملية 
تخلل النظام الشامل . وتناولت الفصول من الرابع إلى التاسع منهجيات النظم الأكثر 
أهمية . فتناول الفصل الرابع ديناميكيات النظام» وتناول الفصل الخامس تشخيصس 
النظام الق ابل للحياة. وكان الفصل السادس عن تسطح واخت جار الافتراض 
الاستراتيجي» والفصل السابع عن التخطيط التداخلي. وتناول الفصلان الثامن» 
والتاسع منهجية النظم المرنةء وتجريبيات النظم الحرجة. واختتم الكتاب بالفصل العاشر 
بعودتة إلى تخلل ائنظام الشامل حيث ع تقديم تطبيق» وتلاه نقد لتخلل النظام الشامل . 
ولا يسعني - في لهاية هذا التقلي - - إلا الإشادة با لجهد الصادق الدؤوب الذي 
بذله سعادة الدكتور/ سرور علي آبراهیم سرور الأستاذ بفسم الأساليب الكمية بالكلية 
في ترجمته للکتاب . كماأحيى سعادة الزستاذ الدكتور/ محمد يحيي عبدالرحمن 
الأستاذ بقسم الأساليب الكمية بالكلية سابقا في مراجعته ترجمة الكتاب من أجل 


إحراجه في صورته الحالية . ولا شك أن تقل هذا الكتاب للمكتية العربية يعد إضافة 
هامة في مسجال حل المشاكل» وبصفة خاصة الإدارية منها. وسوف تقد ر أجيال 
الدارسين لهذا الكتاب جهود سعادة الزميلن الأستاذ الدكتور/ سرور علي ايراهيم سرور 
مترجم الكتاب » والآستاذ الدكتور/ محمد يحيي عبدالرحمن مراجع ترجمة الكتاب» 
أثابهما الله خير الثواب» ونقع بعلمهما. كما وأتقدم بالشكر المزيل إلى جميع المسؤولين 
والعاملين قي دار المريخ للنشر بالرياض على إنتاجهم الكتاب بصورته الحالية . 

وفقنا الله إلى ما فيه كل خير والحمد لله رب العالين . 


آ. د. عبدالمتعم ین ابراهيم العبدالنعم 
عميد كلية الاقتصاد والإدارة 


جامعة القصيم 


وعلی آله وصحبه ومن ٹبعه باحسان إلى یوم الدین. 
وبع . 

تيسم المشاكل التي يواجهها عالمنا المعاصر بأرجه متعددة لاحصر لهاء ولاعد» ولا یکن 
أن تستطيم فلة من الخبراء حلها ببعض الطرق الضخمة» أو العملاقة . كما يواجه عالمنا 
العاصر "مآزق ' تدراوح من مآزق تفنية وتبظيمية إلى أجتماعية وسياسية » إضافة إلى 
الاهجمامات الخاصة بالبيثة» وإطار الجنمع» ودورالمخشآت وتحفيز الأفراد. ويخلص 
هذا الكتاب إلى أن البحث عن بعض الطرق العملاقة التي يكن أن تتعامل مع كل هذه 
المشاكل بكون ممخطا ريجب أنيقرد بسرعة إلى الإحفاق . كما أنه من الخطا أيضا 
الرجوع إلى أحد النماذج التجريبية» منهج للحاولة والخطاء والبحث عن حل المشاكل 
بهذهالطريقة . فهناك حاجة إلى تفكير مسارم ومنظم عند التحرف على منهجيسات 
"problem-solving ةiaÈذİ J"‏ « وقبول التحدي الذي بظهره. وسوف تعزز 
النظرات العامة المستقبلية لعلم الإدارة كشيرا إذا )١(‏ قبلت تنوعية ا مزق " التي تواجه 
المديرين» و (ب) جرت العمل على تطوير منهجيات مبختلفة غنية» و (ج) طرحت 
تور مم ة السؤال: “ما نوع موقف المشكلة الي ييكن (إدارته) باي نوع من 
المنهجية؟ ' 

ويقدم "تخلل النظام الشامل tofa system intervention (TSD‏ " چا "حل 
الشكلة " الدع والذي يمري الطرق التي يعي بهاالمديرون» ومتخذو القراراتء 
واستشارييهمء تنوع الصعوبات التي تواجههم . ويكمن مفناح الاستخدام الناجح لنهج 
'تمخلل النظام الشامل ٠"‏ مع تطورهء في اختيار منهجية مناسبة لمعا لحة موقف المشكلة 
قيد الببحث مع معرفة أن كل الإدراكات الحسية الممكنة الأخرى لوقف هذه المشكلة 
کون متاحة دائما. 

ويوضح الكتاب كيف يكن استخدام فكرة النظام في إنتاج مناظير متبصرة واقف 
المشاكل . ثم ببجمع المنهجيات ا لمناحة الأكثر أهمبة من منهجيات النظم بطريقة تكشف 
مواقف المشاكل التي تعا لجها كل منهجية منها بصورة أفضل. وپدمج ذلك في منهج 


5 مقدمة المترجم 


"تخل التظام الشامل " موحدل "حل المشاكل الميدع ". ويلزم تخلل النظام الشسامل 
لدشجيع التفكير البدع الكبير عن طبيعة أي موقف مشكلة قبل اتخاذ قرار عن خاصية 
الصعوبات الرئيسية قيد الدراسة . وبعد اتخاذ الفرارء يقود تخلل النظام الشامل المدير 
أو لمحلل تجاه نوع منهجية التظم الأكثر مناسبة للتعامل مع نوع الصعوبات الذي تم تعريفه 
أله الأكشر معنوية. ومع استمرار التخلل» باستخدام تخلل النظام الشامل» سوف 
تراجع طبيعة موقف المشكلة بصررة مستمرة» وكذلك الاختيار لمنهجية النظم المناسبة . 
وينصح في مراقف المشاكل مرتفعة التعقيد بالتعامل مع وجه مختلفة تظهر عن طريق 
النظر إليها من وجهات نظر مختلفة في نفس الوقت. وهذا يشمل استخدام عدد من 
منهجيات النظم في خحليط مع بحضها بعضا. وفي هذه الظروف يكون من الضروري 
ترشيح منهجية واحدة بأنها " مسيطرة" ومنهجيات أخرى بأنها "مساندة" » بالرغم من 
أن هذه العلاقات يكن أن تشغير مع تقدم الدراسة. فيوفر الكتاب وسيلة حديغة للتعامل 
مع المشاكل المعقدة والمتنوعة ا معاصرة باستخدام المنهجيات الموجودة بالفعل . 

وفي نهاية هذه المقدمة اتقدم بخالص الشكر والتقدير لسعادة الدكتور/ عبدالمنعم 
بن ابراهيم العبدالمنعم عميد كلية الاقتصاد والإدارة على حرصه الذأئم وتشجيعه 
المتواصل لعملية ترجمة الكتب الدراسية والمرجعية في مجالات تخصصات الكلية . كما 
أتقدم بخالص الشكر والتقدير لسعادة الأستاذ الدكتور/ محمد يجيي عبدالرحمن 
الأستاذ يقسم الأساليب الكمية بالكلية لمراجعته الدقيقة لترجمة الكتاب. كما أتقدم 
بخالص الشكر والتقدير لكل من ساهم في إخراج هذا الكتاب في صورته الالية خاصة 
العاملين بدار اريخ للنشر بالرياض . 

وأرجو من الله عز وجل أن يتقبل عملنا هذاء ويهدينا إلى صراطه المستقيم . 
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PREFACE 


نواجه» في عالمنا ا لمعاصر صعوبات» وأمور متعددة الأوجه لاحصر لهاء ولاعدء والتي 
لا يكن أن تتواجد في عقول قلة من الخبراء وحلها عساعدة بعض الطرق الضخمة» أو 
العملاقة. ونواجه ب ' مآزق ' » فئات من المشاكل الحداخلة» والتي تتراوح من التقنية 
والتنظيمية إلى الاجتماعية والسياسية» وتطرق الاهتمامات الحاصة بالبيشة» وإطار 
الجتمم» ودور المنشآت وتحفيز الأفراد. ويخلص هذا الكتاب إلى أن البحث عن بعض 
الطرق العملاقة التي يكن آن تتعامل مع كل هذه المشاكل يكون مخطًا ويجب أن يقرد 
بسرعة إلى الإحفاق . كما آنه من الخطأ أيضا الرجوع إلى آحد النماذج التجريبية» منهج 
الحاولة والخطأًء والبحث عن حل المشاكل بهذه الطريقة . ونحخاج إلى تفكير صارم 
ومشکل › أثثاء تقد الحاجة لدې من منهجيات problem-solving Sk Jj"‏ " « 
وقبول التحدي الذي يظهره. وسوف تعرز النظرات العامة المستقبلية لعلم الإدارة كثيرا 
إذا () قبلت تنوعية "المآزق " التي تواجه المديرين» و (ب) أجرت العمل على تطرير 
منهجيات مختلفة غنية» و (ج) نسأل بصورة مستمرة السؤال: "ما نوع موقف المشكلة 
الذي يكن (إدارته) بأي نوع من المنهجية؟ ' 

ويقدم "تخل النظام الش_امل (۲81) نامء ماه عادر لهاا "مته جال "حل 
المشكلة" المبدع والذي سوف يثري الطرق التي يعي بها المديرون» ومتخذو القرارات› 
واستشارییهم› تنوع الصعوبات التي تواجههم . وتؤخذ المنهجيات المعتمدة على النظم 
الموجردة حاليا في الحسبان» وتنظم طبقا لواقف مشكلة "مثاليه النرع اهف" والتي 
نكون أكثر مناسبة لها. ويكمن مفتاح الاستخدام الناجح لنهج "تخلل النظام الشامل ٠"‏ 
مع تطوره» في احتيار منهجية مناسبة لعالجة موقف المشكلة قيد البحث» لكنه يدرك داتما 
أن كل الإدراكات الحسية الممكنة الأخرى لوقف هل المشكلة تكون متاحة. وقي تحديد 
النظر إلى موقف المشكلة بطريقة معينة » فإننا مشلها جزتيا فقط . وعند استخدأم منهجية 
مشسجمة مع هذا التمشيل الجزئي» فإننانشعامل مع أوجه معينة فقط من "تداخحل 
المشاكل ' . ويتبع ذلك أن الإدراكات الحسية البديلة لموقف المشكلة تحتاج إلى مراجعة 
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بصورة هستمرة» مع الا ححفاظ با ناهج البديلة لإدارة المشكلة في حالة وجوب تغيير 
ا لخاصية الصاحبة لوقف المشكلة في رأي الأفراد الأهشمين بها. وسوف يعمل 
الستخدمون المحنكون لتخلل النظام الشامل؛ في الحقيقة» بنظرات مختلفة لموقف 
المشكلة في نفس الوقت وبمنهجيات "مسيطرة" و "ومدعمة" ل "كسب" كل من 
الأوضوع الرئيسي الواقع في الاهتمام وكذلك المواضيع ا لحانبية ا معنوية . 

دعنا نكرر الآن هذه ا لخلاصة مرة أخرى» لكن في هذه المرة في بية توضيح هيكل 
الكتاب . لننظر إلى المهام التالية : 


* عمل أمثليه لعدد وثرتيب نقاط التأكد في محل سوبر ماركت لتقليل وقت الانتظار 
إلى أفل قيمة» معرفة قيود تكلفة معينة . 

. تصمیم مصنع بترو کیماویات . 

مراقبة التلوث لاسلطات اخاصة بالمياه. 

ه هيكلة تنظيم موجود في بيئة أعمال تتعرض لتغير تقني وتغير في السوق سريعين . 

« مساعدة اتعخاذ قرار فى تعاونية للعمال. 

ه اتخاذقرارات خحاصة يتوزيع موارد الشّرطة في التعامل مع التأآشيرات في مدينة 


رئيسية . 
٠ه‏ مساعدة المناقشة ين الموالين للمواقف العقائدية المحتلفة فى الكنيسة التبشيرية 
Angelical Church‏ . 


« مساعدة طرف أو آخر في نزاع صتاعي بين المديرين والعمال . 


ولا تخل هذه إلا حفنة من المشاكل الإدارية الي تحتاجء كما يكتنا أن نجادل »إلى 
أكثر من الإحساس العام خلها. فهي تأخذنا أبعد من مقدرات تشخيل المعلومات البشرية 
اليومية المحدودةء وتطلب معاملة باستخدام إجراءات رسمية مصممة بصورة مناسية. 
ويكون جدالنا أن التفكير النظمي (مصطلح واسع والذّي يشما العديد من الأنشطة 
المعتمدة على النظم) يكن أن يوفر طريقة تبصر لفهم مثل هذه 'المآزق" والتعامل معها. 
ويشدم التفكير النظمي طرقا قوية متعددة لعا لجة مواقف المشاكل » آثداء استخدام فثة من 
المغاهيم يكن آن يفهمها المديرون ومتخلو القرارات الممارسين بصورة مريحة. وهذا هو 
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جزء من االغلاصة للفصل الأول . 

الشيء الآخر الملا حظ على المهام التي ذكرت أعلاه» كماسبق اقتراحه» هو 
غا وعلى ذلك يجب آن يدرك التخلل أن هذه المهام متنوعة ومتباينة» للمساعدة 
فیها. والآن؛ قد يكن التفكير في اهام منهج النَظم ۸٥۵هومة‏ و«عاوره نقسه يإخفاء هذا 
التنوع لأنه يري كل شيء على آنه "نظام " . إلا أن الجزء الآخر من الخلاصة في الفصل 
الأول يوضح أنه يكن استخدام مفاهيم النظم استخداما بديلاء والذي يحثفظ بثراء 
فكرة النظم» وقوتها كوسيلة لتنظيم أفكارناء أثناء ملشهابأنواع مختلفة من محتوى كل 
منها ينتج عنه تفسير مختلف لواقف المشاكل . ويساعدنا هذا الاستخدام لفكرة النظام في 
تطوير إدراكات متبصرة وجديدة لمواقف المشاكل بدلا من تشجيعنا على رؤيتها على أنها 
نفس المواقف كلها. 

وعادة تفترض مهام وصعويات الإدارة تعقيدا كافيا يحتاج إلى مناهج» أو طرق»› 
منهجية تعمل جيدا للمساعدة في حلهاء وتكون متنوعة جدا في خحواصها أيضا. ويقودنا 
المنطق إلى اقتراح أن المديرين يجب أن يطلبوا من علماء الإدارة تنوعا متساويا ومنهجيات 
محبابنة معتمدة على النظم ذ " إدارة المشكلة nana eme»‏ emاط0اp"‏ . ومن الواضح آنه 
دون الاتصال بتنوع من الطرقء سيواجه المديرون "مآزق ' مختلفة كثيرا دون تغيير كافي 
في مناهج النظم المتاحة . ولحسن الحظ» يوجد تنوع لناهج " حل المشكلة" المعتمدة على 
التظم المتاحة . وقد طور كل منهاء ضمتًا أو صراحة»ء مع نظرة خاصة لطبيعة تعقيدات 
الأبام العصرية وكيفية إدارتها. ويكون المطلوب عرض عام لطرق التظم المختلفة هذه 
التي يكن أن تعمل كل متها بصورة أفضل عندما تربط بنع سعين لوقف المشكلة . 
والغرض من الفصل الناني هو تطرير بعض الخطوط الإرشادية التي تشير برإلى القوي 
ا مناسبة لطرق النظم الختلفة وثقترح مى يفضل الوقف استخدام طريقة بقة بدلا من 
الأخرى . وسوف نجمّم مناهح التظم الأكثر أهمية في ' نظام منهجيات النظم » والذي 
يشكل من الفروض الموضوعة من مناهج التظم المحتلفة عن "التظم * التي تتحامل معها 
وعن العلاقة بين الأفراد المهتمين بموقف المشكلة. 

ويقف "نظام منهجيات النظم ' كمعتف (أو كموبخ)لهولاء الذين يروا تنوع 
لاهج العتمدة على النظم على آنها تمل شظايا وضعف لعلم الإدارة كتخصص ومهنة . 
فهو ينظم منهجيات التظم التي تمت تجربتها» واخشبارهاء وإثبات وجودهاء ويبين لاذا 
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تعمل كل منها بصورة جيدة في بعض المواقف دون غيرها. ويكشف القوي والحدود 
ا لحتمية لكل منهج . ويوفر إمكانية الاختيار لملم بالمعلومات لنهجية النظم في ضوء كيفية 
إدراك موقف المشكلة وماالذي يريد أن يحمَقه‌المديرء أو متخذ القرار» أو هؤلاء 
المتأثرون. 

وپوضح الفصل الأول كيف يكن استخدام فكرة النظام في إنتاج مناظير متبصرة 
أراقف المشاكل . ويجمع الفصل الثاني المنهجيات المتاحة الأكثر آهمية من منهجيات 
التظم بطريقة تكشف مراقف المشاكل التي تعا لجها كل منهجية متها بصورة أفضل . 
وللفصل الثالث مهمة دمج الدروس من هذين الف صلين في منهج "تخلل التظام 
الشامل ' موحد ل "حل المشاكل المبدع " . ويكون تخلل النظام الشامل ضروريا لتشجيح 
التفكير المبدع الكبير عن طبيعة أي موقف مشكلة قبل اتّخاذ قرار عن خاصية الصعوبات 
الرئيسية قيد الدراسة. وبعد اتخاذ القرارء يقود تخلل النظام الشامل المدير أو الملل 
تجاه نوع منهسجية التظم الأكثر مناسبة للتعامل مع نوع الصعوبات الذي تم تعريفه بأنّه 
الأكثر معنوية. ومع استمرار التخلل» باستخدام تخلل النظام الشامل» سوف تراجع 
طبيعة موقف المشكلة بصورة مستمرة» وكذلك الاحتيار لمنهجية التظم المناسبة . وينصح 
في مراقف المشاكل مرتفعة التعقيد بالتعامل مع وجه مختلفة تظهر عن طريق أخذ مناظير 
مختلفة لها في نفس الوقت . وهذا يشملل استخدام عدد من منهجيات النظم في خليط 
مع بعضهابعضا. وفي هذه الظروف يكون من الضروري ترشيح منهجية واحدة بأتها 
" مسيطرة " ومنهجيات آخرى بأنها " مساندة " » بالرغم من أن هذه العلاقات يكن أن 
تتخير مع تقدم الدراسة. 

وبتطوير فهم » في الفصلين الأول والقّاني» ثراء التفكير النظمي والقرة التي تأني 
من تنوع منهجيات النظم » وبتسخير الإثنين معاء في الفصل الثالث» في منهجية تخلل 
التظام الشامل » تشمل مهمة الفصول من الرأبع وحتي التاسح التأكد من اتصال القاريء 
يما نعتبره المنهجيات الأكثر أهمية . ويكون غط تقديدا حاسمافي هذا امضمار. فلكل 
متهجية من المنهجيات كلها نطور أولا فهما واسعا للفلسفة والأساسيات الرثيسية التي 
تداعمها. وبعد ذلك» تصف النهجية نفسها. ثم نقدم بعد ذلك مثالا عاملاء عادة 
مستخلص من خبراتنا الاستشارية » والذي يبين تطبيق المنهجية في موقف عملي . وقد 
اقترحنا أعلاه بالفعل أن لكل منهجبة قواها و-حدودها الحاصة» ونأخذ الميزة من النظرية 
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والمنهجية التي نضعها معاء والغال العامل » لتوضيحها بالنسبة إلى : 


0 الغال الاستشاري المحدد المقدم» و 


ثم نقدم بعد ذلك حالة دراسية للقاريء للشعامل معهاء والعمل عليها. وبهذه 
الطريقة نتعامل بشمول مع " حل المشكلة " المعتمد على النظم . 

وفي الفصل العاشر نضع آخر قطعة من خلاصتنافي موقعهاعن طريق تقديم 
تطبيق» وبعد ذلك نقد تخلل النظام الشامل نفسه . 

وبالضرورةء نحن نعشقد أنه من الحيوي للمديرين» والخططين» ومشخذي 
القرارات آن يقبلوا التحدي من مراجهة تطوير وسيلة مصقولة للغاية» بالرغم من 
إمكانية الاتصال بها بسهولةء للتعامل مع التعقيدات الخاصة بحياتهم بعملهم (أو في 
الحقيقة الحياة الاجتماعية). وليس من الحيد الافتراض ببساطة أن قلة من المهام 
والأساليب التي تم تعلمها بطريقة خاصة تكون كل ما يازم في حياة المنظمات في وقتنا 
المعاصر . ونحن نقدم تحديا للقاريء ليتعلم أمور الإدارة» ويفكر فيها بالتفصيل دون آن 
ير عليها مر الكرام . وتكون فلسفتنا آنا نرغب في تعايم المديرين وليس ندريب القرود 
سسا 

أشرنا في هذه المقدمة إلى التعقيد والتنوع للصعوبات التي يواجهها المديرون› 
ومتخذو القرارات و ' حلالو المشاكل " المعاصرين . كما حططنا أيضا منهجا معتمدا على 
التظم للحل المبدع للمشكلة "تخلل التظام الشامل" » كوسيلة لمواجهة هذا التحدي . 
ووصفنا هيكل الكتاب على طول الطريق . وبغرض التوضيح» نقدم اللخص التالي. 


الفصل الأول : طبيعة الثفكير النظمي 
. المغاهيم 
ه إضائة محثوى ومناسبة عملية للمفاهيم 


الفصل الثاني : نظام منهجیات النظم 


۲٤‏ مقدمة 


٠‏ تنوع طرق النظم ومنهجياتها 
٠‏ تأسيس شبكة مثاليه النوع لبيثات المشاكل 


الفصل اثالث ٠‏ منطق وعملية ثخلل النظام الشامل 
ه ربط الإدراكات الحسية لمراقف المشاكل باخثيار النهجية المناسبة 
ه توجيه عملية التخلل 


الفصول من الرابع إلى التاسع : منهجيات النظم (لكل منها على حدة) 
٠‏ الفلاسفة 


٠‏ الأساسيات 
ه النهجية 

٠‏ مثال عامل 
ليد 

ه حالة دراسية 


الفصل العاشر : نقد تخلل النظام الشامل 
۵ مثال عامل 
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والمنهجيات الختارة للفصول من الرأبع وحتي التاسع هي الجتيار مرتب لمناهج 
حل المشكلة " المعتمدة على النظم. والتي تعكس التزامنا أن أفكار النظم هي الوسيلة 
الأكثر كفاية لإدارة "المآزق" . 

وقد كت بنا الكتاب دون وضع مراجع في النص. والهسدف هو منع إثارة ثدفق 
الأفكار والخلاصة. وتوجد مصادر لفصول معينة بالتضصيل في أقسام القراءات 
الإضافية المرجودة في نهاية كل فصل . ومن الضروري لنا أن نعبر عن شكرنا للمساهمين 
بالأفکار » مور جان «هعءهN‏ .ي للفصل الأرل وکیس ره .۲ للفصل الثاني . 

وحن متنین ل عام صهءعا٥۲‏ ایتانع‌B‏ ليادر تهم في إعداد المقرر لديرد يهم الأعلى على 


مقذمةه ۵ 


طول مسار هذا الكتاب» وقد اكتسبنا الحديد من التبصرات الفيدة» خلال التقليم » عن 
كيف تهيكل هذه المادة وتعد بصورة أفضل. ونعبر» بصفة خاصة» عن شكرنا لُسأهمة 
هیکلین «ناه8i‏ .8 وباتي را8 .۴۸» وفار ۴۲۲ .8ء ووایت عانط۷ »٩.‏ وویلکینز.8 
5ا۷1 » وكذلك المدیرین الین حضرواالمقرر حتي الآن. کمانشکر أیضا .۸ ,۴ 
u8 Group‏ في لندن وبصفة حاصة دیکستر ۲عا5ex J.‏ الذي جعل من الممكن 
استخدام أفكارنا في أنشطتهم ا لخاصة بهم . كمايجب آن نعبر عن شكرنا أيضا لقوة 
و طة مدي London Metropolitan Police Force ùi‏ (اصة ادير جايسهورد Chief‏ 
(Chief Superintendent T. Brydge§ adı jJl ¢ Superintendent P. Gaisford‏ ¢ 
وللمنظّمات (والأفراد المتصلين بها) الذين نحترم عدم طهور اسمائهم» لكنها تشمل 
معجموعة حلمات سياحة رئيسية» وسجموعة ترتيب حفلات» ومتشأة طباعة» وبتك 
شارع رئيسي» ووكالة تطوير تعاوني» ومسجلس للخدمات التطوعية. كما يز أيضا 
المساهمة الغيدة من شاو كوك فوځ Kok Fong‏ #مما) في الفصل الأول» وسئيفتس .° 
عاك في الفصل الرأيع ء وزامبوني نصا ة2 .8 في الفصل الخحامس» وهوه5 .۸ .3 
في الفصل السادس ء و 18۸4١1‏ (خحاصة بارستو «ماعهB‏ .4) في الفصل السابع» 
وتشاخ ع«دهت .ع .> في الفصل الثامن» وأشتون ١٠ا4‏ .1 في الفصل الماشر. كما 
أا متنون لكل هؤلاء . لقد ساعدونا حتي على فهم ا مناسبة العملية بوضوح أكثر لتخلل 
النظام الشامل . 

لقد قرا كين يوين ١ء80۷‏ مع أجزاء من التسخة الأولية للكتاب وقدم تعليقات 
مقيدة. وقدم كريستوفر ستيفنسن 8|۷۸8 #۲امماونا) مساهمة رثيسية في إعداد 
الأشكال» كما قدمت ليندا سادينجتون «0اع«نقفة5 04زا[ مساهمة جيارة في إعداد 
التسخة الأرلية للكتاب. 

والأكثر أ أهمية في كل هذه ا مخاطرة كريستر فر عفاود » وماندي Mad‏ » 
وباولین عnناu‏ ھ٥‏ » وریتشارد لنھطعنR؛‏ وروس ۸088 . 


Robert L, Flood ڌ‎ yl روبرت‎ 
Michael ©. Jackson ùgnكاچ میشيل‎ 


ديسمرر ۰م 


ملاحظة : يكن الحصول على خدمات استشارية باستخدام تخلل النظام الشامل من خلال الاتصال 
بمۋسىسةتخلل النظم الGحدودة Systems !ntervention Ltd‏ أو الائصال بفلود ۴004 .1 .8 أو 


جاكسون 0۸ع[ ٥.‏ .1 في قسم نظم وعلوم الإدارة» جامعة هول» هول» همبرسيد انجلترا 
Department of Management Systems and Sciences, University of Hull, Hull, HU6 7RX, N.‏ 


Humberside, United Kingdom‏ هاتف رقم 4669 (0482) أو 465731 (0482) آو فاكس رقم 
6 (0482). كما تقدم استشارات إدارية وملتقيات تدريبية أيضا. 


رفن (ازرل 


sa‏ طبيعة 1 لتفكير | لنظمي 


THE NATURE OF SYSTEMS THINKING 


مع موته (آي موت لبان کو ۴٥‏ مه'۴) بدأت تفاصيل الخلق . وتحرل هو تفسه إلى 
الرياح؛ وصوته إلى الرعد» وعينه اليسرى إلى الشمس» وعيئه اليمني إلى القمرء 
وتدفق دمه في الآنهار» وني شعرةعلى هيثة أشجار ومزروعات» وأصبح لحمه 
الأرض» وانحدر عرقه كأمطار» بينما أصبحت الطفيليات التي كانت تغزو جسمه 
بأعداد كبيرة أصلا لجنس البشرى . 


H. A. Giles, Religion of Ancient China, "The Ancient Faith". 


أ- مقدهة 
INTRODUCTION‏ 1.1 
توجد مراجع كثيرة تناقش معني المصطلح "نظام ' وميزات التفكير النظمي على التفكير 
الاخشزالي . إلأ أن الخرض الرئيسي لهذا الفصل هو تقديم أفكار النظم بطريقة تكون 
مناسبة بصورة مباشرة لاهتمافات المديرين» ومتخذي القرارات» و ' حلالي المشاكل ' 
عمليا. ويحدث ذلك بطريقتين 4أرّلاء عن طريق تقد مفاهيم الثظم كما هي وثانيا 
عن طريق إضافة محترى ومتاسبة اع ملية للمفاهيم. وما نلجح في بنائه هو مدي من 
الاستعارات النظمية البديلة التي يكن استخدامها كرسيلة للتفكيرالمبدع» والمنظم في 
مواقف المشاكل . ويكن تجربة كل من هذا الاستعارات» كهزشحات (فلاتر)ء كوسيلة 
لرؤية بيغة المشكلة التي يتم التعامل معها. فإذا سيطرث الاستعارات في جعلها الأمور 
أوضح في الت ركيزء فيمكن على ذلك أن توصي بوضوح باستخدام منهعجية النظم› 
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والتي تعمل بطريفة متممة لهذه الاستعارة. ويتاقش هذا في الفصل الثاني . 

والطريقة المقترحة هناء رؤية "المشاكل * التنظيمية باستخدام استعارات نظمية 
مختلفة لمعرفة أيها يستخلص السمات البارزة بصورة أفضل» وتكون جديدة. ومن 
المقبول أن تكرن المتظمات مركية للغاية لفهم استخدام موذج واحد فقط» إلا أن هذا غير 
واقعي. ويطاالب القشل في قبول هذه الحقيقة التي تتسبب في صعويات للتفكير 
الإداري العلمي» مع كل نظرية - سراء كانت إدارة علمية» أو علاقات إنسانية أو آي 
شيء آخحر - بتوفير حساب كامل لا يكون مهما لفعالية وكفاءة المئظمات . وفي الحقيقة» 
تقدم نظريات الإدارة رؤي جزئبة فقط لا تشبهه المنظمات . ويکن كشف ذلك عن طريق 
الئظر إلى استعارات معينة تركز عليها نظريات الإدارة امختلفة. وسوف يوجه الانتباه 
لهذه فيمايلي» اعشقادا أن هذا سيساعد على ربط المنهج الجديد لهذا الكتاب مع معرفة 
القراء القعلية بتظرية الإدارة. ومن ناحيةأخحرى» يكننا أن نجادل أن استعاراتنا النظمية 
تسمح لنا بأن تسحخاص الرؤي الرئيسية لنظرية الإدارة والثنظيم كطرق مخخلفة» 
ومتبصرة للتقكير فيما نر كز عليه اهتمامنا - المنظّمة الأجتماعية ألْتقنية لaنصطءعا-0زعمه‏ 
0nنا##ن«هع»‏ . ولتوضيح هذه التقاط أكثرء فإتنا نحل الفلسفة الشائعة لاإدارة الخاصة 
يإدارة الحودةالشاملة rota Quality Management (TOM)‏ بالنسبة إلى الاستخدام المبدع 
للاستعارات النظمية . وتقدم بعد ذلك حالة دراسية يكن أن يستخدمها القراء في اخحثبار 
فهمهم للطريقة التي استخدمناها للاستعارات النظمية. 


أ- ۲ مففوم 'النظام' 
THE CONCEPT "SYSTEM"‏ 1.2 
يعثبر " النظام " مصطلحا واسع الاستخدام في المجتمع الغربي المعاصر. وهذا هو انال 
بققداته معئاه في الاستخدام اليومي (آو سوء أستخدام؟). ويبدو أن كلمة "نظام" 
آصبحت ترفق کعنوان لکل شيء واقعي يعلن عنه ویباع . وهذاهو» کمانري» استخدام 
يومي لكلمة "نظام" كعنوان عام فقط لاغيرء لا محتوى له. ونحن لا نهم بهذا ا منهج 
الضحل» وبدلا من ذلك فإننا نرغب في تعزيز ثراء ا فهرم "نظام ' وعلى هذا تعزيز 
المناسبة العملية له. وسوف نحقق ذلك أدناه يطريقتين متممتين لبعضهما بعضًا. 
فنتناول» أولاء تطوير التفكير النظمي» مركزين على عدم استخدام مفهوم "نظام" في 
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منهج التظم العصري لاشارة إلى أشياء مرجودة في العالم وأا إلى طريقة تنظيم أفكارنا 
الخاصة بالعالم ‏ اتيا ء نعتبر الشرميز "نظام " كمفهوم تنظيمي› قبل أن نتناول بالتفصيل 
الاستعارات النظمية المختلفة التي يكن أن تستخدم كأساس لهيكلة التفكير الخاص 
با مات ومراقف المشاكل . 


١-١‏ تطور التفكي النظمي 
THE DEVELOPMENT OF SYSTEMS THINKING‏ 1.3 

لقد كان التفكير السابق للتظم ميزا بالنزاعات بين الموالين للم_ذهب اللي ياونصاء" 
الذين يعتقدون أن كل شيء يحدث كان محددا من قبل بشيء آخر سايق له» والموالين 
ذهب الحياتي عاوناهانء الذين يعتقدون آن قرة سحرية سكنت كينونات مركبة مثل 
الكائنات الحية. وكانت الصعوية» قبل التفكير النظمي» تكمن في عدم وجودأي 
مفاهيم مقنعة جذا لفهم الفلواهر باسنشناء تلك التي يستخدمها الفيزيائيون» وبدي 
مفهومهم غير قادر على توضيح سلوك الظراهر المركية. لذلك وجد الفراغ لازدهار 
مذاهب ما بعد الطبيعة الخاصة با ذهب الخحياتي. إلا آنه عندما رفض المذهب الحياتي في 
البيولوجي (علم الحياةء أو الأحياء) بفاعايّة بسبب التطورات العلمية الثي قادت إلى 
توضيحات لبعض التنائج التجريبية غير ا لموضحة حتي تاريخه بالنسبة إلى العلاقات 
السييية» فبدت كما لو كان الطريق مفتوحا لانتصار المذهب الألى . 

ويرتبط تفكير المذهب الآلي بالتحليل والتصغيرء مع امطالبة بان كل الأشياء 
والأحداث» وخحواصهاء يكن آلا تفهم بالنسبة إلى العناصر النهائية . ويقود هذا إلى 
النظرة التي تعتبر الكون مكونا من قوالب بناء مرتبة في هرمية ينج عنها آلة عملافة. 
ويكن تطبيق هذه الفكرة بسهولة على المنظمات. وتري» في الحقيقة» النظرة 
“الكلاسيكة " أو “الرّشيدة" للمنتظمات آنا مكونة من أجزاء» يكن عمل أمثليه لكل 
منها مسقلا فى السعى لتحقق أحد الأهداف . ولسوء الحظ للمذهب الآلي» فإن نفس 
المعوبات التي مكنت ال ذهب الحيائي من البقاء على قيد الحياة كمذهب مقبول طويلا 
استمرت قي مقاومة حلوله. فلا يكن أن ينتج عن الصعوبات لل ' التنظيم " »> سواء في 
العالم البيولوجي أو الاجتماعي»› مذهب التصغير. مثال ذلك» فشلت المنظمات في 
الحمل جيدا ككل عندماع عمل آمثليه لكل جزء من أجزائها على حدة. وعلى ذلك 
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ظهرت الحاجة للتفكير النظمي (أي التفكير» على الأقلء في الاعت ماد المتبادل 
للأجراء). 

وفبل التفكير النظمي تفلي ديا مع تواجده في الأربعينات الميلادية » كاستىجاية 
لفشل التفكير بالمذهب الآلي لتوضيح الفلواهر البيولوجية . وتعامل الكائنات الحية الآن 
ككينونات كاملة » أو كنظم » والتي ببحترم تعريفها وتكاملها. ولها خواص "متراجدة"' 
خحصيصا لها والتي لا يكن آن تستخلص من أجزائها. فهي "مفتوحة" بدلا من أن تكون 
"مسغلقة" لبيشاتها. وتحول هذا التفكير بسرعة إلى دراسة 'النظم " الأحرى مثل 
المنظمات . ونظرا لظهور النظم في الأصل في البيولوجي فقد مالت إلى الاعتماد على 
التماثلات البيولوجية» مقدمة أفكارا مثل البقاء على قيد الحياة» والتكيف مع البيغةء 
والتطورء والنمو والمرونةء والاستقرار. 

ويتميز هذا التحول من ا مذهب الآلي إلى التفكير النظمي بالتغيرات في طريقة 
نظرنا لظواهر معينة . مال ذلك» "العلاقة " و "النظام " . فتحلل العلاقة » في نظر عالم 
الآلة » باللسبة إلى التداخلات بين عنصرين إثنين فقط . وكان هناك شعور بإمكانية تجزئة 
امواقف الأكثر تعقيداء التي بها العديد من العناصر المتصلة › دأئما والنظر إليها كأزواج. 
إلا أنه من وجهة نظر النظم» أي موقف يكن تحليله لا يكن الحكم عليه باه "مركب ' . 
ويز منظور النظم تداخحلات متعددة الأنواع بين كل العناصر التي تكون موقفامركبا. 
ويتبني التغير ذوالعلاقة فكرة "النظام" . ففي تفكير المذهب الآلي يكون ' النظاء" 
تكاملا لأجزاء يساوي فيها الكل مجموع الأجزاء. أما في التفكير النظمي» يكون 
'النظام 'مركبا» وشبكة مرتبطة ببحضها بعضا بصورة مرتفعة من الأجزاء تعرض خواصا 
تداؤبية - يكون الكل أكبرمن مجموع أجزائه . مئال ذلك » يكن المدل من قبل مفكري 
النظم أن الإنسان» ولنقل آنت» ككائن حي واعي» يشي› وپتکلم» یجب أن یکون 
أكثر من مجموع آجزائه التي يتكون منها وذلك بصورة واضحة . إذا لم يكن هذا كذلك 
فمن الصعب لك أن تحب» وتكره» وأن تكون ماهراء أوغبياء الخ حیث لا يو جد آي 
أي من هذه ا-حواص في الأجزاء نفسها. 

وأضيفت توسعات آخحرى مع تطور نظرة النظم . مثال ذلك» الفكرة الرئيسية في 
تفكير الآلة هو القانون الثاني للديناميكا ا لحرارية » نظرية التوازن التي تقترح أن كل شيء 
بشحرك تجاه عدم الترتيب داخل "نظام مغلق ' (حيث بكرن لجموعة من العناصر 
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المنداخلة اتصال صفر مع آي شيء يكن أن يقع حارج الشبكة). وكانت هناك ضرورة 
لرؤية أوسع› للتعامل مع سلوك الكائنات الحية بصورة واضحة : 


ه تكون الكائنات الخية نظما مفثوحة مع دخول طاقة ومادة لها و حرو جها منهاء 
٠‏ لا تكون الكائنات الحية "فى راحة " داخل بيثاتها الفورية . 


على هذا هجرت فکرة التوازن من الفيزياء في البيولوجي» وحل محلّها الاتران 
البدني» وهو مفهوم يشير إلى الاحتفاظ بحالة مسثقرة» نوع من الاستمرار» في البيئات 
المتخيرة. 

ورغم استخدام المرتيطين الأوائل بالتفكير النظمي لمماهيم النظم في الإشارة إلى 
مواقف في العالم كما لو كانت نظما حفيقية » فقد تعلمنا منذ ذلك الوقت أن هذه النظرة 
ليست كافية» وبصفة خاصة عند النعامل مع المواقف الاجتماعية مثل الموجودة في 
الأعمالء والحكومةء والعلاقات الدولية. ففي هذه الظروف يكون "العالم الراقعي" 
مركا جدا ببساطة لاستخلاصه باستخدام غاذج النظم . وعلى ذلك فإننا نكون أفضل 
عندما ندرك ذاتيا استخدام غاذج النظم كهياكل مجردة لتنظيم أفكارنا ا لخاصة واقف 
المشاكل . ويتحقق هذاعن طريق بناء استعارات نظمية مختلفة يكن أن تستخدم في 
اسشجواب "العالم الواقعي" موفرة تبصرات ومروجة اتخاذ قرارات و "حل مشاكل ' 
مبدع. ويجب ألا توجد أي مخاطرة اخلط هله الاستعارات النظمية» فكل منها يركز 
بوضوح على حواص أو أمور هامة معينة في مواقف المشاكل» مع ' العالم الواقحي' 
الذي تحدث فيه عمليات التخلل . وعلى ذلك يتم تجنب الخطورة المعتادة الناتجة من خطأً 
عُثيل الحقيقة كنموذج. 

وعلى هذاء طور التفكير التظمي» كبديل لتفكير المذهب الاآلي» وأثبت وجوده 
بصورة أكثر إقناعا ليس للتركيب البيولوجي فقط وإنما أيضا للظواهر الاجتماعية. وكما 
سبق ذكره أعلاهء فقدرأي التحول الحديث والهام في استخدام فكرة النظم عدم 
استخدامه في الإشارة إلى أشياء في العالم» وإتما لتدظيم الفهم النظمي للعالم . وهذا 
هو كيف يجب أن يقرأ مصطلح "نظام" في هذا الكتاب . ونقدم الآن فهماعاما مصطلح 
"نظام" والذي يكن أن يستخدم في التفكير ا حاص بظواهر العالمء قبل الانتقال 
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النظمية . 


أ -2 الفضم العام ل 'النظام' 
GENERAL CONCEPTION OF "SYSTEM"‏ 1.4 

كما ذكر بالفعلء طورت أفكار التظم أرّلاء في صورتها العصرية» في علوم اليبولوجي» 
وهذاهو كيق قدمناها وفهمناها حتي وقتنا هذا في هذا الكتاب . إلا أننانريد في هذا 
القسم أن نقدم مفهوما حرا 'للنظام " » كلما كان ذلك مكناء لأي صفة بيولوجية . ونريد 
أن نطوير فهما عاما للنظام والذي يكننا آن نملأهء في القسم التالي» بأي نوع من المحثوى 
( بجا في ذلك محتوى من العلوم الاجتماعية) لتوفير صفات مختلفة يتكون منها مدي 
اسشعاراتنا النظمية . 

ويبين شكل )١-١(‏ المفاهبم المركزية للفهم العام للنظام. وتأخذ المصطلحات 
المستخدمة في هذا الشكل الشكل التالي: عنصرء وعلاقة» وحد» ومدخحلات» 
ومخرجات» وبيئة» وتغذية مرتجعة. ونحتاح إلى بعض الترميزات الإضافية لوصف 
الفهم الكامل» فهتاك: حراص» وتحويل ء وغرض» ونظام مفتوح» والاتزان البدني» 
والتواجد» والاتصالات» والراقبةء والهوية» والهرمية . دعنا نوسع هذه الأفكار . 


An element A relationship 


These three elements are 


on a feedback loop The environment 


Boundary 


شکلی (۱-1) فهم عام لصطلح "نظام 
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يحتوي النظام على عدد من العناصر والعلاقات بين العناصر . ويكن فصل 
مجموعة من العناصر ثرية التداخل عن تلك التي تحدث فيها تداخلات قليلة أو ضعيفة. 
ويكن تحقيق ذلك عن طريق رسم حد حول المجموعة ثرية التداحل. وسيكون للنظام 
المعرف با لحد مدخلات ومخرجات» والتي يكن أن تكون طبيعية أو مجردة. ويؤدي 
النظام عمل تحويل المدخلات إلى مخرجات . وتتسم السمليات في النظام بشخذية 
مرتجحة» حيث يكن عمل تغذية مرتجعة لسلوك أحد العتاصرء إما مباشرة من عنصر آخر 
عن طريق العلافة بينهما» أو بصورة غير مباشرة عبر سلسلة من العناصر المتصلة» للتأثير 
على العنصر الذي بدأ السلوك. ونعطى خواصا للعناصر والعلاقات طبقا لكيف نقيسها 
(مشال ذلك» لآحد العناصر يكنا أن نستخدم الحجم» رالوزن» واللون» والعدد» 
والحجم» وبالنسبة للعلاقات يكن آن تكون القياسات بالنسبة إلى الشدة» والتدفق» 
والقوة). 

ويكون النظام الموصوف بهذه الطريقة معزولا با لحد المحدد له عن بيئته . ويسمي 
نظاما مفتو-حا إذا كانت الحد يكن النفاذ منه ويسمح بمدخلات من البيئة وممخرجات لها . 
ويستطيع النظام أن يحتفظ بهوية خحاصة به عن طريق حفظ نفسه في حالة دبناميكية 
مستقرة في وجه واستخدام بيشغه المتغيرة (ونسمي هذا إتزانا بدنيا). وهذا لا يعني عدم 
حدوث شيء في النظام » فكل الأشياء ا مؤسسة له يكن أن تضبط بتفسها التحكم و/ أو 
تتغير في العملية المستمرة للتحريلات الضرورية. ويقال عن النظام الذي يحتفظ بهرية 
وعمليات تسيل مستقرة على مدارالوقت» في ظروف متخيرة» أنه يعرض نوعامن 
أنواع التحكم. وتكون اتصالات المعلومات بين العناصر ضرورية لذلك . ويكن أن يقال 
عن النظام آنه مفيد إذاعم إنتاج الغرض مئه داخليا. 

ويكن فهم التظام عن طري قلات التحكم» وتشغيل الهوبة» بصورة أكبرمن 
خلال حواصه المتواجدة. فهناك خحواص مرتبطة بالنظام كله دون الحاجة إلى تراجدها 
في أي جزء من أجزائه . ويشير مصطلح " تداؤب " إلى القيمة التزايدة للاجزاء الماملة 
مع بعضها بعضا ككل. وتظهر اخراص المنواجدة بالل عندما تعرض الشبكة الركبة 
العداخلة ثداؤبا بحيث إن "الكل يكون أكبر من مجموع الأجزاء" . 

وتفهم التظم بصفة عامة بها محدث في هرميّات» بحيث إن النظام الذي ندرسه 
یکن أن يكون نظاما فرعيا من ثظام أوسع ‏ وإذا 'فجزنا" أي من أجزاء النظام الراقع في 
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الاهتمام» يكتنا أن نتخيل هذه الأجزاء كنظم فرعية والتي تعرض كل خواص التظام كما 
أعدت أعلاه. ونقول أن هذه النظم الفرعية تكون معرفة على مستوى آعلي من الأبات 
عن النظام التي تكون جزءا منه. كما يكن تناول التظم الفرعية نفسها بالسبة إلى 
الأجزاء» أو التظم الفرعية للنظم الفرعيةء عند مستوى أعلي من الثبات . وحيث إن 
مغهوم الهرمية يكون معنويا جد لعدد من منهجيات النظم التي سنتعرض لها فيما بعد» 
دعنا نحاول توضيحه بصورة أوسع . 

تخيل أن لدينا ميكروسكوب . وهو في الحقيقة مجهر خاص جدا. فيساعدنا 
الجهر العلمى المعتاد التقليدي على رؤية الأشياء بطريقة أكثر تفصياا للأشياء الأقل» كما 
رذ ا لابا بالل في الطبعة :ا أن سجر نا بعد مجه راغلا قاس الد دة 
مبنية داحليا للتمييز بين السمات ثرية التداخحل وضعيفة التداحل تحت النظر وعلى ذلك 
فإنه عرض "نظما* . وهو اخحتياري ويترك التجميعات . ويكن استخدامه مع العديد من 
درجات التكبير التي تقودنا إلى " مستويات ثبات * مختلفة . ويكتنا تسمية ذلك تقليلاء 
أو تقلیصا» أو تصغیرا نظمہا اف۲ نا٣‏ عاورء . 

ويساصدنا هذا التوضيح علي تصور مفهوم الهرميةء إلأن هناك خطر يجب آن 
نعحذر منه. فيقترح التوضيح أن النظم تكون من "العالم الواقعي" » والذي سبق أن قلنا 
عنه بالفعل أن هذا ليس هو الحال بالفعل . وييكننا الشغلب على هذاعن طريق توسيع 
تفکیرنا لیشمل مرشحات یکن أن توضع على العدسات على آي مستوی ثبات (شکل 
(۲-۹)). وتكافيء هذه المرشحات الاستعارات النظمية التي نحن على وشك 
دراستها. ونتغلب» إلى حد كبير الآنء على الخطر لأنتاء من خلال هذه المرشحات»› 
نتظر إلى النظم كتجريدات بالضرورة. 

ونحن لدينا فهمنا العام لصطلح “نظام " الواسع بالنسبة إلى الشّيكات المركبة. 
ويجب أن نضيف لذلك محتوى في صورة "مذاقات ' مختلفة. وسوف يقدم ذلك 
الاستعارات النظمية التي سنستخدمها كمرشحات للتظر إلى مواقف المشاكل . ونسمي 
هذه ' نظمية ' لأن كل منهايقدر بنوع معين من شبكة مركبة التداحل» سواء كانت على 
سبيل الخال "نظام من الوحدات الوظيفية" أو "نظام قواعد ومارسات اجتماعية" . 
وفيما يلي تشناول حمس أستعارات ببعض التفصيل . وتستخلص هذه الخمس» على 
مستوى عام ء القبصرات لنظرية الإدارة والتنظيم كلها تقريبا. وهي كما يلي : 


الفصل الأول: طبيعة التفكير النظمي ۳0 


Resolution level 0 


Resolution level 1 
حت‎ a 
EID EAS 


Resolution level 2 


شكلل )۲-١(‏ استعارة العدسة رامرشح كطريقة لفهم الهرمية» وترميز للاستعارة 
النظمية كوسيلة لتنظيم أفكارنا الخاصة بالآزق. 


٠‏ استعارة الآلة ء أو نظرة "النظام ا لمغلق " » و 

ه الاستعارة العضوية» أونظرة "النظام ا توح "› و 

٠‏ استعارة علم الضبط العصبيء أو نظرة "النظام القابل للحياة" »و 
ه٠‏ الاستعارة الثقافية» و 

٠‏ الاستعارة السياسة. 


وين النظر إلى آولى هذه الاسنعارات على نها اسشعارة سابقة للنظام» بينما 
الاستعارات الأخرى تكون استعارات نظمية واضحة أكثر. وفي كل حالة نقترح متى 
يفيد النظر إلى موقف المشكلة باستخدام الاستعارةء وما الصعوبات التي يكن أن تظهر 
من عمل ذلك . 
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" استعارة الآلة أو نظرة 'النظام المغاة‎ 0-١ 
1.5 MACHINE METAPHOR OR "CLOSED SYSTEM" 
VIEW 


لقد كتب الكثير عن نظرة الآلة . ففي نظرية الإدارة والتنظيم » تكون نظرة الآلة غوذجية 
من قبل نظريات البيروقراطية (ويبر ع#ط٥۷‏ ) والإدارة العلمية (تايلور ٣هاوة1).‏ وتيز الآلة 
كجهاز تقني له العديد من الأجزاء (عادة منمطة) ولكل جزء منها وظيفة محلدة. 
ويوضع تركيز أكبر على كفاءة الأجزاء. وتعمل الآلة بصورة روتينية مثكررة وتنفذ 
مجموعات من الأنشطة سابقة اللحديد» » وتبحث عن الوسيلة الرشيدة والكفؤة 
للوصرل إلى الأهداف سابقة الحديد. وبعمومية أكثر» يكون هناك تركيز أكشر على 
التحكم مع تركيز أقل على القوي والضعف كما سبق تخطرطه آعلاه . 
متى أو اذا تكون نظرة الآلة مفيدة عمليا؟ 


ه٠‏ عندما تكون المهمة المراد تنفيذها مباشرة . 

0 عند اللإنتاج المتكرر لمتتج فردي . 

٠‏ عندما تتم "الأجزاء البشرية " مع التصميم وتكون معدة لتتبع أوامر تشبه الآلة. 

ه في البيئة المستقرة : 

٠‏ تكون الأمخلة القوات المسلحة» والمطاعم الكبي رة مث سلاسل مطاعم 
الوجبات السريعة. 


متى أو لاذا تفشل نظرة الآلة عمليا؟ 


٠‏ عندما تقلّل التكيفية رافلنطهاصهدة للمتظمة (آي أن المنظمة التي تشبه الآلة تكون 
عرضة للهجوم في بيئة متقلبة) . 

٠‏ عتدما تتاج إلى مساهمة غير متعقلة صعب الاحتفاظ بها مع الأجزاء المتعقلة (آي 
نها إما أن تجرد من الصّفات الانسانيّة أو ثقودإلى أهداف متعارضة بين الاألة 


الفصل الأول : طبيعة التفكير النظمي ۳۷ 


1-١‏ الأستعارة العضوية أو نظرة "النظام المفتوح" 
ORGANIC METAPHOR OR "OPEN SYSTEM" VIEW‏ 1.6 
حدث تحدي كبير» كما سبق أن رأيناء لنظرة الآلة وذلك من تواجد تفكير التظم . ويد 
النظر إلى الظواهر المركبة على أنها "نظم" . ونظرا لان تفكير النظم العصري قد ولد في 

العلوم البيولوجيةء فقد أخذ هذا في البداية شكل التّماثل العضوي . 

ففي نظرية الإدارة والتنظيم آتي التحدي الأول او 
الانسانية. فقد أدرك أن الانتباه يجب أن يوجه للوجه الإنساني للمنظمبات› حيٺ إن 
الأفراد يعملون بأقصى كفاءة عندما توفر احتياجاتهم الاجشماعية والنفسيّة. ووجدت 
الأمور مثل التحفيز (مثال ذلك هرمية الاحتياجات اسلو #هاsة)»‏ وغط القيادة (مثال 
ذلك ثظرية × ونظرية ۲ ل کک چ ری جور e0۲‏ M6r)ء‏ الا اال ار 5ة 
صەنادpەناسم»‏ والديقراطية واسترائيجيات إثراء العمل من هذه النظرة. وفيمابعدء 
أضيفت احثياجات آخرى للقائمة بتلك التي على النظمات تحقيفها إذا كان سيقدر لها 
“البقاء على الحياة" - فهي تحتاج إلى هياكل خاصة طبقا لتقنيٹها وحجمهاء كما تحتاج 
إلى تظم إدارة حاصة . وأصبح من المعتاد معاملة المنظمات كما لو كانت لشبه الكاتنات 
الحية . وكان ينظر إلى هدفها الأولي على أنه البقاء على قيد الحياة بدلا من السعي وراء 
الهدف (قارن استعارة الآلة) . وقدمت النظربات المخثلفة (مثال ذلك عمل بارسونس» 
وگاتز» وکان 11× ۸۵ھ K4‏ ,5ہ۴0) فواٹم 'احتيا جات ' التي كان مطلربا تحقيقها إذا 
كانت المنظّمات ستستمر فى الحياة وتكون فعالة . 

رتدخل الاستحارة المضريّة حاليا أفكارا مستخلصة من دراسة ظواهر من 
مستويات القّبات الختلفة: من الاليةء إلى الكائن المي الفردي» إلى علم النبيزؤ 
والأفكار ا لغاصّة باشو والارتقاء . إل أن الفكرة المركزية تظل أن الكائن الي أو المنطمة 
يكون مثل "النظام المفتوح ' . ويتفق هذاء تجريدياء مع فكرة النظام كشبكة مركبة من 
العناصر والعلاقات التي تتداخل مكولة دورات تخذية مرتجعة منظمة بصورة مرتفعة؛ 
موجودة في صورة بيئية تسحب منها مدحلات وتخرج لها مخرجات . ويكون "النظام 
القتوح" اتزانا بدنيا في أن هناك تنظيم ذاتي (أي أنه عندما تعاني الألة - كنظام مغلق - 
من التآكل والتمزق. يستطيع النظام ا لمغتوح أن يعوض الكثير من هذا التمزق عن طريق 
استيراد الطاقة» سامحا لها با فاظ على حالة مستقرة). ويكون البقاء على قيد الحياة 
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والتكيفية مفاهيم أخرى تكمل فكرة "النظام المفتوح' داخل إطار الاستعارة العضوية . 
متى أو لاذا تكون النظرة العضوية مفيدة عمليا؟ 


. عندما توجد علاقة مفتوحة مع البيئة المتخيرة‎ ٠ 

. عندما تكون هناك احتياجات يراد تحقيقها لترويج البقاء على قيد الحياة‎ ٠ 

٠ه‏ لترويج الاستجابة» والتغيير. 

ه٠‏ عندما تكون البيئة نفسها مركبة» وتحتوي على منافسين متعددين وما إلى ذلك . 
٠‏ الامثلة هي معظم المنشات الصناعية في البيثات المضطربة ا لحالية. 


متى أو لاذا تفشل النظرة العضوية عملا؟ 


٠‏ عتدما تهمل تمييز أن المنظمات عبارة عن ظواهر لتركيبات أجنماعية والتي» مع 
المجادلة» يجب أن تفهم من وجهة نظر الناس الموجودين بها . 

٠‏ عندما تركز على العلاقات المتتاغمة بين الأجزاءء والتي عادة ما تكون متضاربة و/ أو 
قسرية في المنظمات . 

٠ه‏ علدما تري التغییر كما لو کان متتجا خارجياء مع تكيف النظام مع بيشته» ولا ثوفر 
التطور التفاعلي . 


۷-١‏ استعارة علم الضَبْط العحبي آو نظرة "النظام 


القابل للحاة" 
NEUROCYBERNETIC METAPHOR OR "VIABLE‏ 1.7 
SYSTEM" VIEW‏ 
شاطيء آخر لنفكير النظم الذي طور على التوازي مع نظرة "النظام المفتوح " هو منظور 
علم الضبط العمصبي. وتركز هذه الاستعارة على التعلم النشط» والشحكم بدلا من 
التكيفية السابية الي تميز نظرة "النظام ا لمفتوح* . وفي نظرية الإدارة والتنظيم قاد ذلك 
إلى تر كير الانتباه على تشغيل المعلومات والقابلية للحياة. 


القصل الأول : طبيعة التفكير النظمي ۳4 


وتنظر نظرة علم الضبط العمصيي إلى العقل كنظام تحكم تمت تجربته والحتباره 
بصورة جيدة» والذي يعتمدعلى مقدرة الاتصال والتعلم. ويبني على غوذج علم 
الضبط النمطي الذي له عملية تحويل (التي تراقب)ء ونظام معلومات (والذي يبدل 
المعلومات عن العملية المراقبة مع وحدة الراقبةء ووحدة تحكم (والتي تقارن الحالة 
الفعلية مع الحالة المرغوب فيها للعملية المراقبة) ووحدة تنشيط (والتي تحضر التغييرات 
في العملية المراقبة طبقا للتعليمات من و-حدة التعحكم). وييكن أن تكون المراقبة ناجحة 
إذا كانت المراقبات المتغيرة تساوي أو أكبر من ذلك الذي يرقب فقط . وتضيف نظرة علم 
الضبط العصبي أو "النظام القابل للحياة" أهمية "تعلم كيف يتعلم " إلى ذلك (أي قبول 
الأهداف الديناميكية بدلا من الاستاتيكية» وقول الأسثلة الذاتية بدلا من التنظيم الذاتي 
فحسب). وتضغط ما تسمي استعارة العقل ا مدعمة خطيا منطجدروهاه1 لتحول الكل إلى 
أجزاته» وتنتج توصيلية وتكرأراء وخ ص صا وعمومية في نفس الوقت. 


متى أو اذا تكون نظرة علم الضبط العصبي مفيدة عمليا؟ 


هة عندما تروج استعلاما ذاتي ونقدا ذاتيا وعلى ذلك تروج لإمكانية البحث عن هدف 
دینامیکي معتمد على التعلم . 

٠‏ عندما توجد درجة مرتفعة من عدم التأكد. 

. عندما تشجع الإبداع. 

وتوجد الأمثلة في مجموعات العمل المستقلةء وا لمنشآت الصناعية الإبتكارية» 
والمنشآت الاستشارية وعمل الأبحاث والتطوير. 


متى أو لماذا تفشل نظرة علم الضبط العصبي عمليا؟ 


٠‏ عندما تميل إلى نسيان آن آغراض الأجزاء يكن ألا تكون كما هي دائما مثل أغراض 
الكل . 

۰ يحتاج تطبیع توصیات معتمدة على هذه الاستعارة إلى إدخال معظم الغظمات 
تغييرات معنوية يكن أن تهدد تلك التي تعيش في حالة استقرارء ما يجعلها ثواجه 
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بالمقاومة. 
٠‏ عندما تهمل تمييز أن المنظّمات عبارة عن ظواهر مهيكلة اجتماعيا . 


۸-١‏ الاستعارة الثقافة 
CULTURE METAPHOR‏ 1,8 

تعشبر الققافة اسشعارة قوية يمكدنا من حلالها أن نتناول أي منظمة» أو موقف مشكلة. 
ويكن فهمها على آنها شيء لا يقال وإنما طرق معتادة للتفكير والعمل والثي توجد في 
كل المنشآت والمؤسسات . وفي نظرية الإإدارة والتنظيم» تم تمييز "هندسة* ثقافة المنشآة 
كطريقة مفيدة لترويج النظمة على لها جماعية مع العاملين الذين لديهم» ويقبلون» 
التعاون والروح شبه المشتركة. وسيكون هناك» بالظّبع» كل من ثقاقات المنشاة الرسمية 
وغير الرسمية وكذلك ثقافات فرعية في أي متظمة . 

وفي العني الواسع تشير القافة إلى حواص نبيلةء مشتركة على كل مستويات 
امنظمة: الاجدماعية» والمنشأةء والجموعة» الخ . وتقترح الذراسات في العلاقات 
الدولية أن السّمات القليدية للنقافةء على المستوى الوطنيء هي اللغة» والدين› 
والتاريخ المشت ركة» وبصفة عامة إحساس مشترك بالإنتماء. وعلى مستوى المنشأة» 
تكون النَقَافة واقعامشتركاء أو واقعا مشيدا اجتماعيا (من القيم والمعتقدات)» التي 
تكم على مارسات اجتماعية معينة بأنها طبيعية» ومقبولة» ومرغوب فيها. وثكون 
الثقافة في غاية الأهمية في كل المتظمات لأتّها تحدد كيف يكون رد فعل المنظمات » على 
سبيل المثال» للتغيير وي التغييرات يتم إدراكها بأنها مكنة. ويكن آن تعمل الثقافة كقوة 
كبح مسحافظة أو يكن أن تتتج إبتكارا. ويتزايد تييز الحاجة لإدارة الثقافة كما هو الحال 
في نظريات إدارة الحو دة الشاملة Quality Management theories‏ الاٌخرى . 


مثى» أو لاذا تكون نظرة الثقافة مفيدة عمليا؟ 


عندماتظهر أن الأوجه "الرّشيدة" للحياة التنظيمية تكون رشيدة بالنسبة إلى 
القافة 'المشبدة ' فقط وأن هناك قيم أخرى يكن أن تشعارض معها آي ثقافة 


ta 


ز سمه . 


هو 
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عندما توضح الحقيقة آن الارتباط الناتج من ا ممارسات الاجتماعية والتنظيمية 
المشتركة يكن أن يمنع أو يشجع التطور التنظيمي وأن هذا يجب أن يدرك» ويدار . 
عندما تقدم منظورا جديدا للقغيير التنظيمي (أي أنه بدلا من التركيز القاصر على 
التقنية والهيكل» فيركز المنظور الثفافي آيضا على تغيير الإدراكات الحسية والقيم 
للعاملين). 

وتوجد أمثلة في ال منشآت اليابانية مرثفعة التقنية» وفي الفردية التنافسية ا لمعروضة 
في العسديد من الشركات الأمريكية» إلا أن الأفكار ثطبق نفس الصورة على 
الإعدادات العسكرية الشبيهة بالألة. 


ومتى أو لاذا تفشل النظرة الثقافية عمليا؟ 


ييكنها آن تقود إلى ايدولوجية واضحة والتي تنتج شعورا بالتلاعب» والامتعاض› 
وعدم الثقة ( ربا باستئناء حالة المنشات الصغيرة جدا). 

القافة عبارة عن شيء يستغرق وقتا لنشوثه ولا يكن فرضه على الجموعات 
اموجودة فعلا في احدي الأمسيات. 

عندما تتسم الحياة التنظيمية بالحروب السياسية . 

إنها لا تقول للمديرين كيف تهيكل المنظمات المركبة . 


1.9 POLITICAL METAPHOR 


تطبق الاستعارة السياسية على مواقف مشاكل تشبه العلاقات بين الأفراد والجموعات 
كمنافسين وثشمل ملاحفة ألقوة. وفي مراجع العلافات الصناعية توجد ثلاث نظرات 
متضادة عن حاصية أي موقف سياسي. ويطلق علي ها الوحدوي» والشعددي» 
والقسري . ونستخدم هذه التميبزات هناء كما نفعل ذلك في الفصل التالي أيضاء لتمييز 
أنواع العلاقة بين المساهمين في موقف المشكلة. وتركز الاستعارة السياسية على أمور 
الاهتمامات» والخلاف» والقوة. ويكن تقوي ا لخاصية السياسية للموقف من خلال 
هذه الثلاثة أمور (وذلك مغل الأحادية» والتعددية» والقسري» انظر جدول ))١-١(‏ 


3 الفصل الأول: طبيعة التفكير النظمي 


ويجعلا اسشخدام الاستعارة اللا حساسين» بصبهه اض لامكانية إللنلاف فی 
امات . 


جدول )١-١(‏ الخراص السياسية للمواقف بالنسبة إلى أمور الاهتمامات» والخلاف»ء 


الامتمامات أهداف مشتركة - فريق النحراف اهتمامات الجموعة عنم اهتمامات عكسية ومتناقضة 
متكامل تكاملا جيدا النظمة كنقطة بؤرة مشثر كة - قوي متنافسة 
- فقدان الاثتلاف 
نادر وضعیف داحلي» إل أنه يكن أن 


ا 


حتمي وير جح آن يقود إلى یکون له أوجه إیجاب 

تغير جذري في الهيکل 

کله 
يحل محلها الإدراك متو سطة من خلالها کن غخشيرمتسارية التوزيع 
الحسي على أنه قيادة حل أخلاف بين الاهتمامات وتسمح على ذلك بالسيطرة 
ومراقبة والتذييل وما إلى ذلك 


متى أو ناذا تكون التظر ة السياسية مفيدة عملية؟ 


٠‏ عندما توضح كل النشاط التنظيمي المبني على الاهتمام» وتركز على الدور الرئيسي 
للقرة في تحديد النواتج السّياسيةء لذلك فإتها تضع القوة في مركز التحليل 
التتظيمي كله . 

عتدماتركز أن الأهداف يكن أن تكرن رشيدة لبعض الممشلين بينما لا تكون كذلك 
للبعض الآخحر - " ترشيد من الذي يبحدث سحي لتحقيقه؟ ' 

۰ عنلماتقترح جهرداوشدغير متكامل ما يجعل تركيز النظم الأكثر اعتيادا على 
الوظيفية والترتيب (وذلك مثلما هو الحال في استعارة " التظام المفتوح ") متزنا. 

٠‏ عندماتشجع تييز الممثل التنظيمي كسياسي لكل من الأسباب التحفيزية» 
والهيكلية . 

. عندما تذكرنا آن كل المنظّمات تبين أمثلة لنشاط سياسي‎ ٠ 


القصل الأول : طبيعة التفكير الاظمي ۳ع 


مثى» أو لاذا تفشل النظرة السياسية عملا؟ 


6 عندما يقود التمييز الواضح لسياسات الموقف إلى سياسة أكثر وينتج عنه عدم ثقة. 

ه يكنها أن تزيد التركيز على الحاجة لتناول الأمورا السياسية على حساب العوامل 
الأخرى اللازمة لصحة المنظمة - الهياكل التنظيمية الممكتة» والاستجابة للتغيرات 
في السوق» الخ. 


وكما سبق أن رأيناء تحتوى الاستعارة السياسية » في أعلي مسثوى ثبات» على 
ثلاثة مناظير مختلفة - وحدوي» وتحددي» وقسري . ويكن النظر إلى هذه المناظير نفسها 
على آتها تعتمد على الاستعارة» فيعتمد الوحدؤي على استعارة الفريق" › والتعددي 
علي استعارة 'الائتلاف ٠"‏ والفسري علي استعارة "السجن". وسوف نستخدمها أكثر 
في الأقسام والفصول التالية. 


١-[‏ مإاحظات علص الاستعارهة 

1.10 REMARKS ON METAPHOR 
يساعدثا استخدام فكرة "الشبه"» كما استخدمت خلال الاستعارة» على كسب تبصر‎ 
في الظواهر أو الأمور صعبة الفهم باللسبة إلى أشياء نكون معتادين عليها. وفي‎ 
الاستشهاد الذي ظهر في بداية هذا الفصل» على سبيل المشال» نري كيف حاول‎ 
الصينيون القدامى توضيح خلق الأرض بمصطلحات معتادة لأإنسان. ولاتختلف‎ 
عملية التفكير المشمولة عن الطريقة التي يعمل بها المغكرون العلميون الغربيون‎ 
العساصرون. مغال ذلك» استخلمت نظرية الموجات في الماء (التردد» والسعة»‎ 
والطاقةء الخ) كطريقة للمساعدة في توضيح ظاهرة الضوء. وطرح السؤال: ماذا‎ 
Ù ستكون التبصرات ال مكتسبة عن طريق اعبار الضرء كموجات . وتم توثيق ناج هذافي كل‎ 
كناب فيزياء مغطي» إلا أنه يجب آن بلاحظ آن هلا الترضيح كان جزئيافقط كما قاد‎ 
التفكير التمائلي الإضافي التابع لذلك إلى نظرية ا لجسيم المتمم للضوء.‎ 

ويستخدم المديرون أيضا الشبه في معظم الوقت. مثال ذلك عادة ما نسمع عن 

“آليات المحاسبة"» و "نشوء الشركة" » و *الحرب من أجل البقاء على قيد الحياة' ‏ 
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"ثقافة الشركة ' . ويهدف هذا الفصل إلى كل من تييز هذا وتعطيم المنافع ا مو جبة التي 
يكن كسبها منه . وبدمج الإدراك العام للنظام الذي آعد سابقا مع كل من الخمس 
"صفات "» التي نوقشت لتوهاء تنتج خمس استعارات نظم يكن آن يستخدمها 
المديرون» ومقدمو التصاتح لهم لرؤية مواقف المشاكل بطريقة بقة متماسكة. وتعكس هذه 
المجموعة» على مستوی عام» قاعدة المعرفة لنظرية الإدارة والتنظيم» كما نها تغطي بقوة 
أيضا دعامة الافثراضات الأساسية مدي منهجيات ' حل المشكلة " المعتمد على التظم 
المقدم في الفصل الثاني . والحلاصة هي أن أي من هذه الاستعارات يكن آن يوضح 
صعوبات أر أمور معنوبة والتي تواجههاالمنشأة. فإذا وصفت إحدى الاستعارات أمورا 
صعبة في بؤرة واضحة بصورة خاصة» فإتنا جادل على ذلك (كما ستجد في الفصلين 
الثاني والثالث) أن استخدام منهجية النظم کون حساسة مع الاستعارة المستخدمة. 
مشال ذلك» تفيدنا النظرة إلى المنظمة ككائن حي بصورة أفضل في الأمور موضوع 
السؤال (الفرص والقيود» والصُعوبات والمشاكل» التنظيمية والبيئية» الخ)» وطبقا 
Es hi BE ES YD‏ 
بالكائنات اة . 

ونحن نجادل للاستخدام المنضبط والنظامي للاستعارة. وقاعدة المعرفة التي 
استخلصنا متها استعاراتنا هي تلك الأكشر مناسبة للمديرين ومقدمي التصح لهم . 
وبالطبع » يكن استخدام العديد من الأفكار الأخرى للشبه ونحن لا نرد بكل تأكيد آن 
نحبط هذا الاهتمام. وإنمانقشرح فقط أن مايؤدي يكوك مفهوما بالنسبة إلى المنطق 
وعملية تخلل النظام الشامل terventionا[ Systems‏ اود" (انظر الفصل القالث)» والذي 
نأخذه في الحسبان خلال الإطارات المختلفة المطورة» ونقدمه في هذا الكثاب . 

وقبل آن نتتقل إلى الفصلين النّاني والثالث نريد أن نوضح أفكار هذا الفصل آكثر 
عن طريق فحص فلسفة اللإدارة الشائعة المسماة إدارة الحو دة الشاملة yانلaدQ‏ 1ا10 
Management (OM)‏ كلفظ للاستعارة النظمية . ونوضح أن التضمين في إدارة الجودة 
الشاملة (كماهو الحال مع أي خلفيّة إدارية أو في الحقيقة منهجية التظم) عبارة عن 
حسابات تختلف عما تشبهه المنظمة » وأن غارسة إدارة الحودة الشاملة تحاول الاستجابة 
لكل من هذه الحسابات . وسوف يساعد ذلك على توضيح منهجنا ا لخاص بتخلل النظام 
الشامل. ونحن نعتقد أن المديرين يجب أن يفكروا في الرؤي اللختلفة لما تكون عليه 
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منشآتهم أو ما يجب آن تشبهه (عن طريق استخدام استعارات مختلفة) ثم يتناولوا بعد 
ذلك الأأمور التي تطرحها كل رؤية باستخدام منهجية نظم مناسية. وتن نعتقد أنه 
بسبب تخلل النظام الشامل تتضح هذه العمليةء» ويكون لها ميزات معنويْة على إدارة 
ا لجودة الشاملة في ترويج التعلم . 


١١٠١‏ إدارة الجودة الشاملة: منال لإأستخدام الاستعارة 


النظية 


1.11 TOTAL QUALITY MANAGEMENT (TQM): AN 
EXAMPLE OF THE USE OF SYSTEMATIC METAPHOR 


“١ -[‏ كذ Mٔة Introduction‏ 1.11.1 
تتناول إدارة الجودة الشاملةء بالضرورة» زيادة حدمة العميل› وتحسين جودة السلع 
والخدمات» وشمول التاس في عملهم . وقد روج لهذه الفلسفة الإدارية بصورة موسعة 
في المراجع وتم تطبيعها بصورة موسعة في الصناعة والتجارة . وقد نشرت مقالة قصيرة 
لشورن 10 في مجاة الجتمع الصنامي Society Magazine‏ 1 في سېت مېر عام 
۸ م وتقع في اهتمامتا إلى حد کبیر» حيث إنها تجمع بكل لعلف الأساسيات الرئيسية 
للإدارة الشاملة للجودة. وسوف تلخص أدناه ثم تراجع بالنسبة إلى الاستعارة النظمية. 


1.11.2 فلسفة» و أساسيات, و متهجية ادارة الجودة الشاماة‎ ١-١ ١-[ 
Philosophy, Principles and Methodology of TQM 
توجد عمليتان ميزتان لكتهما مرتبطتان للعمل مع إدارة ا لحودة الشاملة : مان وة‎ 
عمليات التصنيع وعمليات الأعمال الأخرى» وتطوير النظرة أن كل العاملين لديهم‎ 
مسؤولية فردية عن الحودة. ويرك ز الاهتمام الحاسم لتحقيق الحردة على تسين خدمة‎ 
العميل - داخليا وخارجيا. ويجب أن تعامل التصيحة من التمويل لأفسام المبيعات»‎ 
على سبيل المثال» كخدمة بنظر إليها (بالسبة إلى الجودة) بنفس الطريقة التي يجب أن‎ 
_ تتعامل المبيعات بها (كما ينظر لها تقليديا) مع خدمات العميل الخارجية.‎ 

وتنقسم هذه الفلسفة الواسعة إلى مجالين عمل للاتصالات والمراقبة. 
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: يجب أن تتعامل الاتصالات مع كل من الوضعين الداخلي والخارجي‎ )١ 


(¥ 


|) يجب أن تتحسن الاتصالات مع العملاء ويحتفظ بهاء لذلك يجب أن ترف 


المنظمة مهارات هزلاء الذين بتعاملون العملاء وتحسن فهمهم لإدراكات 
العماتءء وتحسن المهارات لهؤلاء المسؤولين عنإشراف الخط الأول على 
العاملين الذين يتعاملون مباشرة مع العميل . 


تعتبر إلآن عملاء) والاحنفاظ بهاء فتزداد المشاكل من زيادة النمطيات 
الخارجية دول عمل نفس الشيء للبرنامح الداخلي ٠‏ ویجادل انه يلزم 
تمييز ثلاثة أنواع من الاتصالات الداحلية والتعامل معها : 


۱) اتصالات لأسفل الخط من خلال تعمیق معتقدات الفريق عن نغطيات 
الجودة المرغوب فيهاء والفعلية (التركيز يكون على الإنجازات» 
والصعوبات والمقاصد المحلية)» و 

) الاستشارةء والتي يكن أن تحسن طرق العمل عن طريق الاعتماد على 
أوسع خحبرة تمكنة في المنظمة» ويكن تحسينها ببساطة كبداية عن 
طريق تشجسيمع المديرين والمشرفين (الملاحظين) على الاستماع 
للعاملین تحت رئاستهم» و 

۳) اتصالات جانبية» مشال ذلك شمول المسوقين» والمصممين» 
وللحاسبين» ومهندسي الإنتاج في تطوير منت جات جديدة في 
مرحلة مبكرة 4 مقللين بذلك الصعويات فيما بعد . 


تعد المراقبةشقيقة للاتمالات. ويجّادل فى إدارة الجحودة الشاملة آنه 


يجب تنظيم الناس في فرق صخيرة (سن ٤‏ إلى )٠١‏ لاودارة روج المراقبة 
الفعالة. وهتاك ثلاث نقاط فى هذا الصدد. 
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| ) يجب تشييد القابلية للمحاسبة بصورة مداسبة وتحدد الخطو ط الأساسية 
للمراقبة» وبصفة خاصة يجب حل موضوع مراقبة المشروع مقابل 


ب) يجب أن ترفع الرقابة على ا لجودة تقساريرها إلى مدير الخط والذي يجب 
آن تشم مسو وليه غطيات التو جيه . 


ج) يكن أن تتغير نظم المعلومات الإدارية ليمكن للتائج التي يكن إثباتها 
للجردة (والكميات) أن تصبح تتحقق . 


ويجب أن دحل روح ا لحماعة التي تشيد فيهاالاتصالات والمراقبة المساهمة أو 
المشاركة. فيجب أن يشعر كل فرد أنهم جميعا يشتركون في "مشكلة الجردة" . كما 
يجب أن يكون لكل فرد أيضا مقاصد واضحة وغير مبهمة لتحسين الجودة. ومن الهم 
إزالة التڄزئات وتقليل التمييزات› مثال ذلك عن طریق مصطلحات رشروط للتناغم. 

وفي مكان مافي المراجع نجد أفكارا عن تحقيق شركة الجودة. ويجب أن يكون 
تتفي إدارة اللحودة الشاملة نظامياء ويسثمر كما يلي للشركة ولكل قسم. 


حددالرسالة. 

ه٠‏ طور خططا لتحسين الحودة. 

ه أعمل تحليلا للغرض من الشركة ومن الأقسام. 

ه عرف المشروعات الابتدائية لتقد إدارة الحودة الشاملة. 
ققدم تدريبا وتعليما. 


ويعني حدد رسالة إتاج صياغة الجودة والتي تعطي ”هوب ' للمنظمة ككل رالأقسام 
على كل المستويات في برنامج ألجودة. ۰ 


ويتبع طور خحططا لتحسين ا جودة بصوره وأسعة ثلاثية جورأن [r۵۸‏ : 
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٠‏ تخطيط الجودة: ضع الأهداف» وطور وسائل لححقيق الأهداف وتلخيصها في 
خحطة جودة . 

ه مراقبة الجودة : قوم الأداء الفعلي بالنسبة إلى تحقيق متطآبات العميل النمطية . 

ه تحسين الحودة: التحسين عن الماضي (مشال ذلك الننافسية» ورضاء العميل: 
وغیرها) . 


وهذه تشمل بوضرح الحاجة إلى ' نظام إدارة الجودة" للتخطيط» والمراقبة» 
واللحسين. وتقليديا تكون السّمة الأساسية لذلك هيكلا من مجالس الحردة yانلدهQ‏ 
نهدت . ويعتمد هذا الهيكل في العادة على الشجرة الهرمية للشركة» وبالتالي يتجزاً 
إلى فهم میکانیکي آساسي . 


ويؤدي تخليل الغرض من (الشركة و) الأقسام عددا من اهام : 


٠‏ تعريف الغزض بوضوح وضبطه مع استراتيجية وأهداف الأعمال. 
٠‏ تعريف المتطلبات. والمقاييس وعلاقات العمل بين القسم وعملائه. 
٠‏ تعريف الأنشطة اللأزمة للقسم» لقحقيق ما بؤدي ولاذاء ولتقوي ما إذا كان كل 


ويعني عرف الشروعات أن تحرف الأقسام المشروعات التي تعكس خطة تحسين 
ا لجودة . كما يجب أن توضع المشروعات آيضا في رسالة المنظمة آو رؤية الجودة. 

SES‏ ا 
خلال ورش العمل التي تناقش فيها الأفكار وتنشر 

ويلخص شكل )١-١(‏ الفلسفةء لأساسيات والأهجيةء قى وفعت لوطه 
أعلاه ٠‏ . وسوف نستخدم استعاراتنا النظمية» والمعرفة ا مكتسبة من نقاط فواها وضعفها 
في استنطاق متهج إدارة الحودة الشاملة الآأن . 
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شكل )۴-١(‏ ملخص إدارة الجودة الشاملة. 


1.11.3 Creafive ةln‎ ld) التفكبر الدع في إدارة الو دة‎ ١-١١-| 
Thinking about TQM 
لق د عملنا فی استشارات محددة مع إدارة الحودة الشساملة وعززنافهمنالفلسفتها‎ 
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وعمليتها من خلال الاستخدام الميدع لاستعارات النظم والتي أثبتت أنها مفيدة للغاية . 
وللحصول على أقصيى ما يكن من هذه الخبرات المختلفة » والحفاظ على عدم ذكر أسماء 
عملائتاء فإننا نقدم هنا الحالة العامة لإدارة الحودة الشاملة. ونفعل ذلك عن طریق 
المرور خلال النقاط الرئيسية للفلسفة والأساسيات لإدارة ا لجودة الشاملة في صورة يعاد 


تنظي مها واقتراحات (بين قوسين) لا تستدعي كل نقطة من استعارات النظم . وسوف 
نتناول بعد ذلك منهجية التنفيذ . 


۱) یوجد ترکیز علی الاتصالات: 


|) داخل کل جزء» وظيفي» واتّران بدني محلي (خلية حية» عضوية)» و 

ب) بين الأاجزاء» وظيفية» واتزان بدني شامل داخلي (كائن حي› 
عضوي )» و 

ج) بين الأجزاء المناسبة والبيئة» والاتزان العضوي المفتوح» وحتي غير 
المتشابهين (كائن حي أو ريا تبيؤ» عضوي). 


۲) يو جد تركيز على المراقبة: 


(i‏ ضع مقاصد واضحة (آلة» آلي)» و 
ب) اخترق مختصرات الفريق (آلةء آلي)ء و 
ج) استشارة للمتظمة - خبرة واسعة (تعلم» علم الضبط العصبي). 


وعلى ذلك توجد آفكار مفيدة للتفكير الآلي وعلم الضبط العمصبي في إدارة 
الجودة الشاملة . وتوجدإشارات أوضح للاسثعارة العضوية» مستخلصة من أفكار عن 
المخلية» والكائن الي والتبيؤ. 

إلا أن الأكثر تأصلا هر التركبز على تطوير ثقافة مشتركة متماسكة. ويستعان 
بالاسشعارة الثقافية بالسة إلى الإمكانيات التي توفرها لحوليد التزام لدي العاملين 
باود . 
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۳( یو جد ت رکیز على التعاون 0٢‏ ناهه‌طواآهء» وعلی AF‏ كل العاملين جردة 
(ثقافة), وسشجح إدارة الحودة الشاماة: 


|ا) تتاغما آكبر للمصطلحات والشروط ناتجا عن ذلك شعور بالإنتماءء و 

ب) تعاونا بروح تشبه الاتفاق » وتركيز على خدمة العميل بين الأقسام» و 

ج) فرق مشروعات جماعية تثابع " سياسة على مستوى الشركة ككل" » و 

د) شعورمتبادل بالانتماءء بأن كل الماملين يمثلون جسزءا من ثقافة 
الحودة»و 

ه) عمارسات معيئة يحكم عليها أنها طبيعية ومرغوبا فيها» و 

و) لغة مشتركةء '"لغة الحودة الشاملة". 


ومن الممكن التعرض الآن لإدارة الحودة الشاملة » والاستعارات التي تستخدمها 
في فهم المنظمات والتداخل فيهاء وطرح سؤال ما الصعوبات الممكنة التي يكن 
مواجهتهامع إدارة الجودة الشاملة . ويحدث ذلك عن طريق النظر إلى القفيرد 


واجهنا كل هذه المشاكل في ممارساتنا الاستشارية. 
)١‏ يكن أن تقود النظرة العضرية إلى : 


ا) تركيزعلى العلاقات المتناغمة دون التعامل مع أمور الخلاف/ الإجبار - 
قد واجهنا اخحتلافات في الأراء بين هؤلاء المشمولين في برنامج إدارة 
الجودة الشاملة على آمور مثل "من يلك الحردة ويراقبها؟ ' 3 


ب) انعياه قليل جدًا موجه لموضوع أن المنظمات تكون ظراهر مهيكلة 
اجتماعيا وللعغيير الناتج داخليا - والني يتم التغلب عليها بصورة كبيرة في 
غارسة إدارة ا لجودة الث املة عن طريق الاستخدام الآني للمنظور 
الثقافي. 
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۲) وتقود النظرة الثقافية إلى : 


|) مشاعربالراقبة الأيدولوجيةء التلاعب وعدم اللقة - والتي» في إحدى 
التظمات الكبيرة الي تعاملنا معهاء التصرت في بعض المواقع المحلية› 


ر 


ب) الصعويات مح الششييد -لقد وجدا آنه » في بعض الحالات» حدثت 
محاولات لفرض إدارة الحودة الشاملة في يوم وليلة» إلا أن الشقافة 
تأخذ وقتا لتطورهاء و . 


ج) منع التنصيب إذا انتصرت القوي السياسية وأهملت» و 


د) الافتقار إلى الترجيه عن كيفية هيكلة المنظمة - التغلب عليه في حالة 
إدارة ا لحودة الشاملة عن طريق الاستخدام الآني للتفكير العضوي . 


وبالعودة إلى منهعجية التنفيذ لإدارة ا لجردة الشاملة» يكن أن توجد إشارة ضمنية 
للاستعارات المحختلفة . وتفترض طبيعة العلاقة بين المشاركين نها أحاديه وهذا لا يشمل 
صعوبة في اعنداد رسالة واضحة ومقبولة بصفة عامة . وعادة يصاحب هذا الإعداد 
الآحادي أو " الفريق" للاستعارة السياسية استعارات الألةء والكائن ا لحي والعقل› 
وتعطي فكرة نشر رسالة الجودة عن طريق إعطاء كل قسم "هوية " في برتامج الجحودة 
فكرة مفيدة في التفكير ا معتمد عى علم الضبط العصبي . ويوجد تركيز أكثر على المراقبة 
والقياس» والتي يجب تحقيقها من خلال الهيكل المعتاد لشجرة الشركة الهرمية. وهذا 
يعكس الشفكير الآلي معتمداعلى نظرية التنظيم التيلورية JÎ y Tayloris‏ ر Weberian il‏ 
وتقدم عنصر القوة للاستحارة السياسية. وأخيراء من الواضح أن يكون التعليم 
والثدريب عن تشببد ثقافة ا لحودة في الشركة . 
ويبين التحليل والعد السابقين كيف تستخلص إدارة الحودة الشاملة ضمنًا عددا من 
الاستعارات. وتسيطر الاستعارة الثفافية » كما تتواجد الاستعارة العضوية والالية بصورة 
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قرية أيضاء كماتوجد عناصر تفكير علم الضيط العصبي . وتستخلص إدارة الجودة 
الشاملة الكثير من قوتها من هذا الخليط من الاستعارات ومدي الاستراتيجيات التالي 
والذي تستخدمه . ويل ضعفهاإلى الظلهور بسبب أوجه "الائتلاف " و "الجن" 
للاستعارة السياسية» وإهمال الدروس التي يكن تعلمها منها . ومن الواضح أن النظر 
إلى إدارة ا لجودة الشاملة بهذه الطريقة المبدعة باستخدام الاستعارات النظمية» جزء من 
درع تمخلل التظام الشامل يكون مضيئا جدا . ومن المأمول فيه آن يساعد ذلك على اقتراح 
قوة تخلل النظام الشامل نفسه» والذي يكون قادرا بوعي ووضوح على استخلاص 
على كل الاستعارات» ومدي كامل من منهجيات النظم معد للاستجابة للدروس التي ع 
تعلمها من استخدام أي من الاستعارات في فحص مواقف المشاكل . 

وييكن آن يكون التعامل مع تحليل الأفكار المنهجية لإدارة الحودةالشاملة الذي ذكر 
أعلاه أكثر مكنا في الفصل الثاني . وندعرا القراء إلى تناول طريقة إدارة ا جودة الشاملة 
بمزيد من الشفاصيل » والتى نوقشت من قبل العديدين من المرشدين مثل جورأن ١2ع[‏ 
ودینجح Deming‏ وکروسبى yا0sءC›‏ بعد إعام هذا الفصل› عندما ي كتنهم عمل 
استفسارا أكثر شمو لا في تضمينات المنهج . 


۱۳-١‏ ملخس 

1.12 SUMMARY 
. تناولنا في هذا الفصل طبيعة المفهرم " نظام“ ونظرنا إلى تطوير التفكير النظمي الحديث‎ 
ولوحظ أن فكرة "نظام" أصبحت بلا محتوى في اللغة اليرمية» إلا آنا استطعتا أن‎ 
نعيد صياغة اهشمامنا بسرعة عن طريق النظرة الشاملة لفهم النظام فهما عاما» وتوضيح‎ 
كيف يکن ملا ذلك بمحتری› مع التقديم 'بأصناف ' مختلفة» اناج عددمن‎ 
استعارات النظم . ويجب ملاحظة أن هذه الاستعارات ليست مانعة بالتبادل» على‎ 
سبيل المشال» يكن رؤية الجيش من خلال كل من "مرشح أوفلتر " الآلة والثفافة مع‎ 

نتائح واضصحة. 

وتو جد العديد من عميزات استخدام مثل هذه الاستعار ات لساعدتنا على التعامل 
مع مواقف "لازق" و إذا لم يوجد هناك شيء آخر» فإنها تذكرنا أن العديد مايسمي 
'المشاكل " النظيمية لا تكون إلا تعابعات فقط للطريقة التي نختارها لفهم الموقف . إلا 
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أن الساهمة التي سنو جه اهتمامنا لها الآن» هي استخدام الاستعارات في توضيح آوجه 
مواقف المشاكل» والمساعدة التي يكن على ذلك أن تقدمها في توجيهنالطرق " حل 
المشكلة ' للتظم المناسبة . وسسوف يساعد النظر الواعي لوقف المشكلة باستخدام 
استعارات مختلفة المدير فى الثفكير المبدع . ونأمل أن يساعد القراء على الاستخدام 
ميدع لآي معرفة بيتلكونها بالفعل عن نظرية الإدارة بالنسبة إلى آفكار النظم الجديدة. 
ويمجرد تحديد الاستعارة التي تستخلص الأمور الضروربة الراقعة في الاهتمام بصورة 
أفضل » فيصبح هناك خطوة قصيرة لتعريف الطبيعة المدركة لبيئة المشكلة بالنسبة إلى 
باستخدام " نظام متهسجيات التظم " . ويجب آن نعمل على نظام منهجيات النظم هذاء 
إلا آنا نقدم في البداية حالة دراسية لتجري تجاربك عليها مع آفكار النظم ا لحديدة التي 
اکتسبتها . 


١١-١‏ حالة دراس 

1.13 CASE STUDY 
1.13.1 Introdaction 4a aia !- JF - | 
Cطزه۴‎ 8×٥) فيما يلي حساب لصتاعة التشييد في سنخافورة» قدمه رئيس ال منفذين۷2‎ 
اسيك شو كوك‎ » Construction Industry Development Board Jıiiا‎ ةعانnص لمجلس تطرير‎ 
وقت تمت كتابة الشقرير بنمط متجانس مع موضوع الفصل‎ .٤10۷ ×٥۸ ۴٥٣8 فون‎ 
الأول» وأنشجه رئيس المنفذين بعد تعرضه لفكرة الاستعسارات النظمية وبعد بعض‎ 
المناقشات معنا. وتم تنقيح ا مقالة لإزالة تحليل الاستعارة الصريح» مع السماح للقراء‎ 
. بأخذ حالة دراسية مفتوحة النهاية لأنفسهم‎ 


1.13.2 Your مھیتک ھا‎ ۲-۳-١ 
تقع مه منك في النظر إلى الموقف الذي تواجهه صناعة التشييد في سنغافورة ومجلسها‎ 
بالنسبة إلى الاستعارات النظمية. أي الاستعارات توضح الموقف الذي تد الصناعة‎ 
والمجلس أنفسها فيه بصورة أفضل؟ كمايجب أن تأخحذ في الحسبان أيضا استراتيجيات‎ 

المعجلس بالنسبة إلى الاستعارة النظمية وتراجع نقاط قوي وضعف هذه الاستراتيجيات . 


الفصل الأول : طبيعة التفكير النظمي 00 


1.13.3 11 صناعة التشييد في سنغافورة ودور المجلس‎ ١-١-١ 
Construction Industry in Singapore and the Role of the Board 
في‎ ٠١ تعد الصناعة مكونا هاما في الاقتصاد الوطني. فتساهم بنسبة تتراوح من 1 إلي‎ 
لستغاقورة . ويعمل في الفطاع ككل‎ Gros Domestic ٣0ذ إجمالي الناتع حلي‎ 
من إجمالي قوة العمل » وبسبب قلة حجم العمالة في‎ ٩ نسمة» أو حوالي‎ ٠ 
. سنغافورة » فتأتي نصف قوة العمل من دول مجاورة مثل ماليزيا وتايلاند‎ 

وشكلت وكالة حكومية تسمي مجلس تطوير صناعة Construction‏ 
Industry Development Board‏ وة قانون البر لان ا۸ء هناءد۴ fه‏ ٤ة‏ لتحسين التناقسية 
ومقدرة تسليم جودة لقطاع التشييد في سنغافورة» ولدعم صادرات خدمات التشييد 
للدولة. 

وتشمل وظيفة صياغة السياسة للمجلس مفاوضات صعبة للغاية . وللبدايةء 
يجب آن تراجع كل اقتراحات السياسة التي يقدمها الجلس مقابل اهتمامات القطاعات 
الختلفة في صناعة التشييد» وبالنسبة إلى التأثير السياسي على الشعب . والمجموعات 
الهتمة الأساسية هي المقاولون› والمطورون» ووكالات التدبير لقطاع التشييد العام (مثل 
مجلس الإسکان والتنمية Housing and Development Board‏ » ووزارة العمل Publicelall‏ 
Works Department‏ » وسلطة الموانیء راناه‌طاس4 ۲٠۴)ء‏ والأ جام المهليسة التي تمشل 
المعماريين والمهندسين» والاتحادات . وتعثل هذه الجموعات الممثلين الفعليين في أي 
مشروع تشيبد وعادة ما يكون دعمهم حيويا لدجاح آي إجراء يرتبط بالصناعة ككل . 

ويكن أن تكون السياسة المرتبطة بتسيير العمال الأجانب في الصناعة أحد 
الأمثلة. فتعداد سنخافررة سيط . ويتمو الاقتصاد كل سنة معدل يناظر مرتين ولصف 
معدل نمو مجتمع العمالة . وبالتالي» يكون هناك اتجاهات حدوث خلاف بين : 
ه موردي الخدمات والمتتجات في القطاع الذين يريدون من الحكومة أن تزيد العدفق 


الوارد للعمالة الأجبية. 
*ه العامة من الاس الذين يخافون أن الزيادة غير ا لمفيدة للعمالة الأجنبية سوف تأتي 
ٻالعديد من المشاكل الاجتماعية . 


الاتحادات التجارية التي يتظر لها على آنها تحمي أعمال وأجور العمال الداخليين 
ضد العمالة المستوردة ملخفضة الأجور. 
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وفي صناعة التشييد» تكون المشكلة أكثر حدة يسبب ندرة السنغافوريين الذين 
يرغبون فى دخول السلك الوظيفى لصناعة التشيبد: فهناك إدراك پأن السلك الوظيفى 
ايم رن ا اد ا اجا ف لابه ردك 
بالإضافة إلى آنه ليس مريحا أيضا. 

ولحل مشكلة المج ز فى الغمالة» شكل المجلس ونفذ اسشراتيجية طموحة. 
وأعطي انتباها لتحسين كفاءة عملية التّشييد:. وكانت معا حة هذا عبر وأاجهة واسعة» 
نشمل نمارسات تصميم معدلة وطرق تشييد معدلة. وكان الملجلس يجبر المعماريين 
والمهندسين على تطوير تصميمات قابلة "لليناء" بصوزة أفضل حتي يكون العمل أكثر 
سهولة قي أدائه بعدد متزايد من العمال الأجانب الأقل مهارة نسبيا. وتخاف الأجسام 
المهتيةمثل اللحهدالمعماري الستغافر J4y Singapore Institute of Architects J)‏ 
الم ندسین ۲۶٠٤ماع«‏ #ه مادانا من أن شل هله الممارسة تحوق الإبداع والحرية 
للمهنيين. ويعبر موردوومصنعو مواد البناء بدورهم عن قلقهم من أن مشل هله 
الإجراءات تطلب تخيبرات موسعة في عمليات التصنيع والتوزيع . ومن حين لآخر 
يكن أن تقرد مجموعات اهثمام آخرى المطورين الرئيسيين وملاك المبائي ليروا أن هذه 
الإجراءات سوف تمنع مشروعصاتهم من استخدام تصميم وخواص فريدة بها. وهناك 
حليط من الحقيقةء والخيال» والمغالاة في هذه النظرات. وعلى الجلس أن يسشخدم 
الآلبة المتاحة له لدراسةء وتقونم ثم عمل توضيحات للمجموعات المهتمة التأثرة. 

وفي نقس الوقت تصبح مارسات التشبيد أكشر كفاءة. فيجب أن تصبح معشمدة 
أكثر على رأس الال امكف وأقل إعشمادا على العمالة المكثفة. وأحدالأمثلة هر 
استخدام اللكونات سابقة القصنيع آو استخدام آلبة أكشر حتي تقل الحاجة إلى دعم 
العمال. وأصبح المقاولون مهتمين بأن الاستشمارات في طرق التشييد هذه قد لا تبرر من 
وجهة نظر التغيبرات في الطّلب على التشييد» بالرغم من أنه إلى مدي معين يفف هذا 
القلق عن طريق السماحات في الحوافز الضريبية. وتخاف الاتحادات التجارية أنه 
ردان بع ل الق وها فيمكن أن تحدث إعادة هيكلة للعمل : وهذا 
يتوازن مقابل الأمور التالية : 


* في غياب هذه التغييرات» سيكون أعضاؤها مثبتين لوقت طويل في عمال مدخفضة 
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الأجر ومنخفضة المهارة. وقد كان الس قادرا على إقتاع قادة الاتحاد التىجاري 
المؤثرين آنه » في ا مدى الطريلء سوف تؤدي هذه الإجراءات إلى زيادة الإنشاجية 
وجودة العمل الذي يؤديه أعضاؤها وبالتالي قيادتهم لكسب المزيد من المال. 

ه توفرالتكومة من خلال الجلس منحا تدريبية كرية وتسهيلات دعم كن العمال 
السنغافوريين من زيادة مهاراتهم . 


وليس من الممكن ببساطة التخلب على قلق كل الأطراف المختلفة ببساطة. فبينما 
يحاول المجلس أخحذ موقف على أساس تحليل موضوعي للأمور الخئلفة» فمن المحتم 
أنه يكن لمجموعة اهتمام معينة ذات عضلات سياسية أكثر عند نقطة معينة من الوقت أن 
نقدم تحيزا حتميا في القرارات . وتكون الحقيقة أن القرارات والبرامج التي يشكلها 
الجلس يجب أن تكون نشطة وتحتاج أن يقدر رئيس المنفذين وع التآلف الاسنراتيجي 
الذي يلزم لدعم المجالات الرئيسية للاقتراح الرئيسيالمؤتّر على قطاع كبير من الصناعة . 

وينبع الهدف الخاص بالمجلس بالنسبة إلى هذه الأمور من ساطنه في تحديد 
سياسات التدبير لقطاع التشييد العام . وكوسيلة للملاذالآخير » يكن أن يعد المعجلس 
هدفا لتدبير جماعي للقطاع العام ليوفر الأمن الذي تدافع عنه السياسات لمد جذوره في 
الصناعة . وييكن اسنتخدام مواصفات عقود التشييد الحكومية» على سبيل المثال» في 
إدخحال معطلبات سياسة معينة حشى يكن تعجيل معدل سرعة التحيير. ويكون هدف 
التدبير هذا كبيرا لأن وكالات القطاع العام تعد بآلا تتراوح من ٦١‏ إلى ۷١‏ من كل 
أوامر التشييد . إلا أنه كان يستخدم فقط عندما يكرن الملجلس مفتنعا أن ا نافع طويلة 
المدى للسياسة المقترحة تبرر النّأثيرات غير السارة قصيرة المدى في بعض الأوجه. 

وسيكون واضحا أن الوجه غير الحسن لكل هذا هر أنه في بعض الأحيان كانت 
تزف تسرية السّياسات التي لا تدوافق مع ا لمي زات التقنيسة للسشروع الواقع في 
الاهتمام. وتظهر هذ المشكلة على السطح وتصبح مرئية أكثر عندما يراد إظهار إحدى 
السياسات آنها سريعة الجاح» ولعمل ذلك» تقدم ننازلات والتي تشوه أو تضعف 
المنافع طريلة المدى والثي صمم البرنامج من أجل تحقيقها. ولنقليل هذه الإمكانية؛ 
وجد أنه من المغيد وضع المعايبر التي تعتبر أي سياسة ناجحة في البداية قبل تطويرها 
تطويرا نهائيا بالسبة لها مصطلحات لا لبس فيها. وحينما يتطأب قبول السياسة 
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تنازلات » والتي تتسبب في فشل اقتراح سياسة معينة في تحقيقها هذه المعايير للتجاح» 
فسوف يتشط ذلك الخحاجة لاقتراح سياسة كاملة لإعادة النظر . 

وييكن اكتساب نظرة أخرى للمجلس بصورة مفيدة عن طريق النظر إلى بيشته 
المشتركةء وروح الحماعة التشغياية . وتملي عمليات الملجلس من قبل القوي الاجتماعية 
الاقتصادية التي تشكل قطاع التشييد إلى حد كبير. وتؤثر التوقعات والآراء الاقتصادية 
وآداء القطاعات الاقتصادية السائدة مثل التصنيع » والتجارة كلها على الطلب على 
التشييد. فعلي سييل الشال الزيادة شاهقة الارتفاع في توقعات وصول السياح منحت 
قطاع تشیید الفنادق عزما جدیدا حدیٹا (۱۹۹۰م) . 

وبالثل» تمش الحالة الاقتصادية للولايات المتحدة دعماهاما لسعة التصنيع في 
سنغافورة» وبالتالي على مسنوى تشييد المصانع. ويعني هلا التغيير الثابت في البيثة أن 
اسشراتيجيات الجلس يجب أن يعاد تقويها بصورة متكررة. ومن الضروري ن تطور 
وحدة التشغيل المسؤولة سعة لعمل تقوم سريع لكل بيثة مشكلةء وتشكل منهجا 
استراتہجیا یکن آن یستخلص منه حل تمکن . وعلى ذلك ثقيم سرعة العمل ومراقبته مع 
الوحدة التشغيلية إلى حد كبير حتي يتحقق مستوى مرتفع من الأستجابة . ويضع هذا 
مسؤولية كبيرة على أكتاف المسؤولين على مستوى التشغيل في المجلس . 

وتتراوح أعمار معظم موظفي الجلس من ۲۵ إلى ٤٠١‏ عاما. ويتم اخحتيارهم من 
ضصمن زبد الخريجين من المعماريين» والبتاءء والهتدسةء والاقتصاد كل عام. ومن 
اموظفين الحاصلين على مؤهلات عليا البالغ عددهم »٠١‏ لدي ۹۲ منهم ما يڪافيء 
الطبفة الأولى أو الطبقة العليا التالية من بعض المحامعات الرأئدة في بريطانياء واسترالياء 
وكنداء والولايات المحدة» وسنغافورة: وتعلم ٤١‏ متهم في جامعات اكسفورد 
وکمبردج 2لناط سه٥‏ وام آي تي Imperial CollegeږãaكJkl aSJlg «MIT‏ . 
وسبق آن اكتسب ۸١‏ منهم خبرة ۵ سنوات على الأفل في قطاع التشييد قبل التحاقهم 
بالمجلس . ويستطيع أن يلتحق معظمهم بالجلس بسبب سمعة الملجلس في تطوير مسار 
وظيفي سريع في قطاع التشييد. وهذا بسبب توفير المجلس فرصا للخريجين الجدد 
لتعرفهم بدي واسع من التخصصات » والاتصال بروأد الصناعة في كل من سنغافورة 
والمنطقة ككل . 

ويعتمد نجاح الجلس بالتأكيد على المدى الذي يكن تعبنة هؤلاء الموظفين 
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المتحمسين كفريق وجعلهم يشعرون أن لهم حصص شخصية في رسالة الجلس. كما 
يجب آن يكونوا قادرين أيضا على العمل كرد فعل للتغيرات الخارجية . وهذا پسبب أنه 
من السهل لآي منهج تطوير أاسيسي أن يصبح مشجمدا ومهيكلاعلى مدار الوقت 
ويقود إلى التقادم بسبب التغير في البيئة . ویسود الحو الذي يعرف فيه کل موظف أنه 
بينما يكون قانونيا له أن يتابع مستقبلا وظيفيا مرتبا بصورة هجومية» تشحدد الترقية 
(الترفيع) في الجال الوظيفي في المجلس بصورة متساوية طبقا للطريقة التي يعمل بها 
الفرد كعضو في مجموعة كبيرة» متابعا لأهداف موجهة للمجموعة . ويدرك العديد في 
القطاع الخاص رسالة الىجلس» لزيادة تلافسية تكلفة التشييد وجودة التشييد» كشيء 
مرغوب فيه على المدى الطويل . وبالتالي» من الضروري لكل موظف أن يكون مقتنعا 
غاما برسالة الجلس في هذا لمجال . وعلى الركز أن يعد خطط تطوير المستقبل الوظيفي 
مع کل موظف فردي› ويقدم تدريبا وبرامج ترقية (ترفيع) للعاملين لإنتاج هذا الالتزام. 

رلساندة الرغبة في المواقف التي تنحد الفرد ككل› زرعت روح الجحماعة بعناية في 
المركز. فيمرالموظفين الجدد حلال برنامج ترقية مكثف ومن خلالة يساهمون في تمارين 
محاكاة ويحصلون على تدريب في التسيير العام (الإدارة العامة). ويتوقع أن يفهموا 
رسالة اللجلس وييئة الاستراتيجية والتي يعمل المجلس من خحلالها برضوح. وبعد نهاية 
هذه البرامج التي تستغرق شهرين» بصبحون مؤهلين بصورة كافية وعامة لعمل عروض 
مجموعات من رواد الصناعة» والمنفذين الأعلى . وتحفر رسالة الاستجابة بثبات في كل 
موظفي المجلس . فيجب أن يكونوا واعين بالتشعب الموسع والذي يكن أن ينتج من 
تشخيص خطأ أو استجابة غير كافية» ويقدروا على ذلك آنه في العديد من المواقف 
يسري القول " آي قرار لايكون أسرآمن القرار السيء". وهناك شعور غالب أن 
لسنخافورة تفليد تسيير يضمن على كل مستوى ثنفيذ القرارات الصحيحة» أيا كانت 
صعوبتها أو عدم مناسبتها. وعلى ذلك يجب أن يتوازن الكل بعناية مع الواقعية السياسية 
وتقدير البيئة التي يعمل فيها القطاع , 


وتعقد لقاءات تخطيط شامل ثشمل كل الم ظفين العاملين والثي تعمل على : 


تحديد المدى الذي تفقت به رسالة الملجلس› 
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ه٠‏ فحص طرق يكن من خلالها تطوير رسالة الجلس» 
ى وضع مقاصد وأهداف للوحدات العينة فى الفترة القادمة . 


ويطلب المجلس نقويا للموظفين بالنسبة إلى كل من النتائج الكمية والكيشية. 
ويشمل هذا معايير تقوم مرثبة . وعندمايوفر المشروع خحدمات تكون أكشر ما دفح من 
العاثد على المشروع » فيحقق المشروع على ذلك شرط حاجة السوق. وعندما لا يكون 
واضخا إذا كان يحقق احتياجات السرق آم لاء فمن الضروري على ذلك النظر إلى 
المنافع الكمية للمشروع بالنسبة إلى تسين إنتاجية التشييد أو الجودة (عادة بالئسبة إلى 
الوفررات) أو المنافع الكمية للمشروع باللسبة إلى توسيع تأثير الجلس على الصناعة 
(درجات التأثير على وسائل اللإعلام). وتطبق التقريات الكيفية بصفة حاصة على 
الموظفين الذين يكن أن يشغلوا مناصب أعلي في الجلس» ويرجح على ذلك اختبارهم 
مواقم الإدارة الحليا. ويتم تقر هذه الجموعة من الموظفين على أساس مسا يسمي 
مغدرتهم "الهليو بعرية " » أي المفدرة على التظر للمشاكل من أبعد من الحدود الضيقة 
لسؤولياتهم التدشخيلية الحالية» وتطبيقهم نظرة كلية للعالم . وينعكس ذلك بواسطة 
الطريقة التي تسمح بها قراراتهم بالتخيرات في المعلمات الأساسية مقابل البيئة أعدم 
الاد البيشي . 

E.‏ يدار ذاتيا ويصورة زمالة والذي يتطلّب أفضل 
جودة شخصية للموظف. ويشجع الوظفون لتحفيق الإنجازات في بيئة المجموعة . كما 
تخطط علاقات العمل الجانبية أيضاء» حتي يتمتع الموظف خلال ٤‏ سنوات من الخدمة 
مزایا عمله في وحدتین تشغیلیتون اثنتین مختلفتین على الاقل . 

وتتوقع آن تؤثر مجمرعتان جديدتان من العرامل الاقتصادية الثررية الختلفة على 
فطاع التشييد في سنغافورة خلال البضع سنوات التالية . أولها هر الهدف الاقتصادي 
المتزابد لليابان » واقتصاديات دول الباسفيك الآسيوي الأحرى. والثاني هو إمكانية فثح 
دول أررويا الشرقية» والتي توحي لبعض الشركات متعددة الجدسيات الأوروبية 
والمنافسين بتر حيلى بعض تركيزهم الاستراتيجي عن هذه المئطقة . ولكل من مجموعتي 
العوامل تضميتات هامة لمنشآت التشييد والتصميم المحلية . ويقترح أن منشات سنغافورة 
تحتاج أن تكون أكثر تنافسية ووعيا بالجودة» لكن آيضا مع اغتنامها فرصا أكثر للتوسع في 
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مشار کات سنغافورة . 

وغعلى مستوى الإدأرةء من المرجح أن نوع الاستدلال الخطي الذي تنادي به 
الأساسيات التقليدية لتفكير الإدارة العلمية لا يكفي لتمكين المديرين ا لجدد في الصناعة 
من العمل مع هذه التغييرات . وعلى ذلك تحتاج بيئة المشكلة أن تعرف بصورة أوسع 
بمصطلحاتنا . وليس من السهل لبعض المديرين أن يفعلوا ذلك» أساسا بسبب أن معظم 
رواد الصناعة في سنغافورة جاءوا بخلفيات تقنية غا يجعلهم يشعرون أتهم موجودون 
في المنزل أكثر وجودهم في المواقف ا مو صوفة بمصطلحات الآلة . 

وسوف يستم ر العجلس في لعب دور رئيسي للاستمرار فقط في الاحتفاظ ب ركزه 
الحاص بحصرله على أفضل مرظفين مهنون. ولعمل ذلك» يجب أن تكون روح 
ا لجماعة اللخاصة به متوافقة مع الطلبات على المنظمة حتي يكنه الاسشمرار في العمل 
كوكالة مستجيبة لصياغة وتطوير السياسة. 


| - 2 | قرات | خۍlفıة Further Readings‏ 1.14 
. لقدمة عن التفكير النظمى : 


Flood, R. L. and Carson, E. R. (1992). Dealing with Complexity: An brtroduction Io 
` Fhe Theory and Application of Systems Science, 2nd edition, Plenum, New York. 


: لحرض عام شامل عن أفكار الاستعارة المطبفة على التفكير ا حاص بالنظمات‎ ٠ 
Morgan, G. (1986). Images of Organization, Sage, Beverley Hills, 


ه لبعض من الخلفية عن نظرية الإدارة والتنظيم المقدمة في استعاراتنا : 


Gerth, H. H. and Mills, C. W. (eds.) (1970). From Max Weber, Routledge and 
Kegan Paul, London. 
Katz, D. and Kahn, R. L. (1978), The Social Psuchol zati 
edition, Wiley, New York. E 
Maslow, A. H. (1954), Mofivatior and Personality, Ha d 
ٍ , Harper and Row, New York. 
McGregor, D. (1960). The Hunan Side of Enterprise, McGraw-Hill, New York. 
Parsons, T. (1956). Suggestions for a sociological approach to the theory of 
8 a HT Administrative Science Quarterly, 1, 63-85. 
eters, I. J. and Waterman, KR. H., Jr. (1982). In Searcl 
TS Jr. (1982). In Search of Excellence, Harper and 
Simon, H. A. (1947). Admimistrative Behaviour, Macnillan, New York. 
Taylor, F. W. (1947). Scientific Management, Harper and Row, London. 
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٠‏ لوادعن إدارة الحودة الشاملة: 


Crosby, P. B. (1980). Quality is Free, Mentor, New York. 

Deming, W. Edwards (1982). Out of the Crisis, MIT Press, Mass. 

Juran, J]. M. (1988). Juran on Planning for Quality, Free Press, New York. 

Thorn, J. (1988). Zeroing in on total quality, Industrial Society Magazine, September, 


pp. 20-21. 


ھن رسي 


نظام منمفجيات النظم 
A SYSTEM OF SYSTEMS‏ 
METHODOLOGIES‏ 


يجب آلا نقراً الكثير جدا من الكتب . . . ويكفي قراءة عشرة منها أو ما شابه ذلك. فإذا قرأتا الكثير 
جدا» يننا أن تقل تجاه العكس بالنسبة لنا» ونصبح ديدان للكتب» دوجماتيين» وتعديليين . 
Mao Tse-Tung in S. Schram (ed.) Mf ao Tse-Tong Unrehearsed,‏ 


١“‏ مقدهة 
INTRODUCTION‏ 2.1 
إحدى الصعوبات الرئيسية للمديرين وعلماء الإدارة الذين يبحثون عن استخدام تفكير 
النظم هي معرفة كيفية استخدام مدي من مناهج النظم المعختلغة المتاحة . أفرض أن أحد 
المديرين يواجه أمورا تنظيمية رئيسية وأنه مقتنع أن استخدام منهج النظم يكن أن يساعد 
على تخفيف الصعوبات » هل يجب أن پختار : 


operational researgh بحوٹ العمليات‎ ۵ 
systems analysis تحليل التظم‎ @ 


systems engineering هندسة النظم‎ 
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syslem dynamics دیتامیکیات النظام‎ 

viable system diagnosis ld) ٭ تشخیصس النظام القابل‎ 

general system theory ةalÈl نظرية النظام‎ e 

۰ تفکیر النظم الا جتماعي التقني socio-technical system thinking‏ 
* نظرية الطوİأرé« contingency theory‏ 

social systems design عة‎ lai | ر تصميم النظم‎ @e 


strategic assumption E and يجي‎ a تس طح والحتبار الافتر اض‎ 8 
testing 


interactive planning JZ |sakl ه الشخطيط‎ 
soft systems methodology منهجية التظم لمر ن‎ ٠ 
critical systehs heuristics Ã> jil تجریبیات النظم‎ 


تمت تجربة كل منهج واختباره وعمل بصورة جيدة في بعض الظروف. لكن كيف 
يفترض أن المدير يعرف آي منها يكون أكثر متاسبة في الموقف الذي يواجهه؟ دون إمكانية 
تقديم النصيححة عن قوي الناهج الختلفة والغطوط الإرشادية المعطاة ف في الظروف التي 
يكون استخدام كل منها أفضلء من ارجح أن تتتهي بحالة من الفرضي. ‏ 

ولحسن الحظ» من الممكن توفير حطوط إرشادية تشير إلى القوي المناظرة تاهج 
E Ls EC A EL‏ 
وعلى ذذك يتحول العف الظاهر لقفكير النظم - مدي المنامج الختلفة - إلى قرة. 
رب ال كفن فع الاس ر عي ر دا ا ال ار واي م ت 
المشاكل التنوعة. 

a a‏ أنه طرق ومنهجيات الظم الأكغر آهمية في "نظام 
منهجيات النظم ' بصورة م منطقية. ونفعل ذلك عن طريق النظر إلى الافتراضات 
امرضوعة عن مراقف المشاكل ن المشاكل بالتسبة إلى الاستعارات التي ناقشناها 
بالفعل» وعن طريق تقل بعدين إثنين جديدين يعطيانا فهما أوضح لهله الاستعارات 
وارتباطها ببعضها بحضاء وكيف يكن أن تساعد في اخحثيار المنهجية المناسبة» وتخللها. 

تعتمد مناهج النظم على فهم استعاري مخثلف» ونظرات مختلفة للحقيقة والتي 
تضع شروطا للطريقة التي تببحث عنها كل نصيحة للتخلل في المنظمات » وتغييرها. 


الفصل الثاني : نظام منهجیات النظم 1۵ 


وتوضح هذه الفكرة بالتفصيل في القسم التالي . وغرضنا الآن هو كشف الافتراضات 
الأساسية التي تدعم مناهح النظم المختلفة » للتعرف على رؤية بيثات المشكلة التي تأخذها 
کل منهجیه . 


ا بجميع بيئات المشاكل 
GROUPING.PROBLEM CONTEXTS‏ 2.2 

عم إعداد التصنيف التالي لبيئات المشاكل بهدف تجميع منهجيات النظم المختلفة» وبنائه مح 
وجود هذه الغاية في الذهن . ولا يعني ذلك أن يكون كشبكة يكن توفيق مواقف المشاكل 
للخافة في العالم الواقتي " فيا بسهرة. فمثل هنا نظ رة بببطة وتافهة هودنا ومن 
الواضح أنه يكن أن يوجد جدل ونزاع دائماعن كيف يجب آن تصتف بيشة مشكلة 
"العالم الواقعي" الفعلية بصورة أفضل . وإحدى النقاط الخاصة بالتصنيف هي أنه يجب 
أن يفيد في مثل هذا النقاش . وعلى هذاء جصعطلحات علم الاجتماع» يكون هذا تصنيفا 
" مشالي التوع " والذي يستخلص بعض السّمات الرئيسية لبيئات المشكلة المختلفةء لكنه 
لا يتوفع أي تقدير لاتفاق بيئة المشكلة من "العالم الواقعي ' بالضبط مع صندوق واحد 
(أي مثل إمكانية رية الموأقف بصورة مفيدة من خلال "عدسات " استعارية متعددة). 


هذا يقول أنه من ا ميد تجميع بيئات المشكلة طبةا للبعدين التاليين : 


e‏ التظم» و 


. المشاركين أو المساهمين كامهمنعنابوم‎ ٠ 


ويشير بعد النظم إلى التركيب النسبي بالنسبة إلى "نظام ٠"‏ أو "نظم' والذي 
پحلد مو قف المشكلة» والذي يكن توقيع مورا أحاديه أو تعددية مختلفة فيه. 

ويشير بعد المشاركين إلى العحلافة (للاتفاق أو عدم الاتفاق) بين الأفراد» أو 
الأطراف الذين يقفون للكسب (أو للخسارة) من تخلل التظم . ويسمح لناعلى ذلك 
يبناء تقديرات تحددية وقسرية لواقف المشاكل في أي فهم للعركيب الذي بروج له من 
خلال بعد التظم . 
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والخلاصة هي أن وجهي بيات المشكلة هذين (النظم والمشاركين) يبدو أن لهما 
طريقة مهمة خحاصة لإلقاء الضوء على طبيعة "المشاكل ' المرجودة داخلهماء وعلى ذلك 
يقدمان طريقة مثمرة لتوصيف مواقف المشاكل . 

دعنانستمرالآن بتناول كل من البعدين على التوالي. سوف ينتج على ذلك 
التجميع الشامل لبيئات المشكلة من جمع الإثنين مع بعضهما بعضا مرة أخرى . 

وييكن تقسيم التظم أو تصنيفها بطرق مختلفة . وبصفة عامة جداء نقترح سلسلة 
مشصلة من "آنواع النظم " يكن تعريفها بصورة مفيدة. يوجد في أحد أطراف سلسلتتا 
المقصلة "نظم' بسيطة نسبيا. ويوجد في الطرف الآحر "نظم " تكون مركبة للغاية. 

و "للنظم " البسيطة الخواص التالية : 


. عددصغير من العناصرء‎ ٠ 

ه قلة من التداحلات بين الحناصرء 

٠‏ تكون خراص العناصر محددة مسبقاء 

٠‏ يكون التداخحل بين العناصر مرتفع التنظيمء 
ه تحكم قوانين معرفة تعريفا جيدا السلوك› 

٠‏ لا برتقي "النظام " » ويتطورعلى مدار الوقت› 
ه. لاتتاب "التظم الفرعية ' أهدافها الخاصة بهاء 
٠ه‏ لايتاثر ' النظام' بالتأئيرات السلوكية» , 

ه يكون "النظام " مغلقا بدرجة كبيرة عن البيئة. 


و "للظم" المركبة الحراص التالية: 


. عدد كبير من العناصر»‎ ٠٠ 

8 العديد من الثداخلات بين العناصر 

ه٠‏ لاتكون خواص العناصر سابقة التبحديده ٠‏ 
٠‏ يكون التداحل بين العناصر متسيب التنظيم › 
تکون احتمالية في سلوکهاء 
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٠‏ برتقي "النظام " » ويتطور على مدار الوقت› 

٠‏ يكون "للتظم الفرعية " أغراض معينة» وتتنج أهدافها ا لخاصة بهاء 
٠‏ بيقع "النظام" تحت التأثيرات السلوكيةء . 

ه يكون "التظام " مفتوحا بدرجة كبيرة على البيثة. 


وفيما يلي» تشر إلى بيات مشاكل بسيطة تحتوي على " نظم بسيطة " نسبيا تظهر 
بيغات مشاكل "سهلة"» ويبئات مشاكل مركبة تحتوي على "نظم مركبة" نسبيا تظهر 
مشاكل "صعبة" . إلا تنا يجب أن نكون حريصين ألا تدع بالبساطة الظاهرية أو 
بالتعقيد الظاهري . مشال ذلك » إذا نظرنا إلى الطائرة على أن لها العديد من الأجزاءء 
والعلاقات فيمكن أن نخطيء بتسميتها مركبة أو معقدة. ویکون الخطاً بسبب أن من 
ناحية ا لغواص فإن مثل هذه التحقيقات التقنية تعمل طبقا لقرانين ' معرفة تعريفا جيدا ' 
للسلوك وآنها ليست تطورية» وعلى هذه الأرضية يجب تسميتها بسيطة نسبيا۔ ومن 
ناحية أخرى النظام البسيط ظاهرياء وليكن منظمة من فردين إثنون منداخلين» عادة ما 
یکون غیر محددء ومتطور (فیمکن أن یکون نظام تعلم)» وعلى ذلك یجب تسمیته بأنه 
م رکب (معقد) نسبيا . 

ولتصئيف المشاركين فإننا طبقنا مصطلحا من مراجع العلاقات الصناعية والذي 
قالناه بالفعل فى آخر فصل عندما تناولنا الاستعارة السياسية . فينظر إلى العلاقات 
الأحاديةء OE‏ والقسرية بين المشاركين بأكبر قدر ممكن. ولأغراضنا» سوف 
تعرف هذه على النحو التالي : 


ألوحدوبرن 

ه يشتركون في اهتمامأت مشتركةء 

6 تتوأفق قيمهم واعثقاداتهم بصورة مرتفعة› 

ه يتفقون بدرجة كبيرة على الوسائل والغايات»› . 
* يشاركون جميعهم في اتخاذ القرارء 

ه يعملرن طبقا للأهداف التق عليها . 
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الثعدديون 

لديهم توافق أساسي في الاهتمام» 

ھ تختلف قيمهم واعتقاداتهم إلى حد ماء 

e‏ لايتفقون بالضرورة على وسائل وغايات» ولكن من الممكن عمل تسوية فيما 
پيشهم ۰ و 

٠‏ يشاركون كلهم قي أتخاذ القرارء 

يعملون طبقا للأهداف المتفق عليها. 


القسريون 

0 ليس لهم اهتمامات مشتركة› 

ه من المرجح أن تكون قيمهم واعتقاداتهم على خلاف مع بعضها بعضاء 
۰ لا پتفقون على وسائل وغايات ولا تكون التسوية "الصادقة ' مكنةء 
۰ يجبرالبحض آخرین على قبول القرارات» ` 

لا كن حدوث إتفاق على الأهداف ممحرفة الترتيبات النظمية اخالية . 


وعلى ذلك تسمي بيئة المشكلة وحدوية إذا كانت مجموعة المشاركون وحدويين› 
وتعددية إذا كانت المجموعة تعددية» وقسرية إذا أظهرت العلاقات قسرا. وبصفة عامة» 
تصبح بيئات المشاكل أكثر صعوبة في تناولها كلما بعدت عن الوحدوية لأن أمور 
النظام "» والمنظمة تصبح محددة بعدم الفهم› أو حتي الأسوآء أي محاولة لترويج 
الفهم تكون محددة بقوى سياسية قسرية. 

فإذا دمجت آبعاد النظام والمشاركين الآن لينتح ما نسميه مصفوفة الست خلاياء 
فيمكن رؤية بيات المشكلة بآنها تقع في أصناف النوع الممالي العالية (انظر أيضا شكل 
(۲-)). 


۰ بسيط - وحدوي 
۵ مرکب - وحدوي 
٭ بسيط - تعددي 
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e‏ مرکب - تعددي 
. بسيط - قسري 
۰ه مركب - قسري 


UNITARY PLURALIST COERCIVE 


Simple— Simple Simple 
Unitary Pluralist Coercive 
Cormplex— Complex- Complex~ 

Unitary Pluralist Coercive 


شكل (۱-۲) نجميع "نوع مثالي " لبيئات المشاكل . 


SIMPLE 


COMPLEX 


وتختلف كل بيثة من بيشات المشكلة هذه بطريقة معنوية عن غيرها من البيشات 
الأخرى » وتفيد خواصها المتكاملة في عكسها أنواع " موضوع المشكلة ع«ووز امم" . 
ويشمل رسم بيئات المشاكل الست من "النوع الشالي" هذا الحاجة إلى سنة أنواع من 
منهجيات " حل المشكلة ' . ويوفر هذاوسيلة مريحة للغاية لتجميع مناهج النظم 
المتاحة . 


۳-۲ نجمیع آنواع منفجات النظم 
GROUPING TYPES OF SYSTEMS METHODOLOGY‏ 2.3 
الغرض من هذا القسم هو رؤية كيف تعكس الافتراضات المدعمة ناهج النظم الموجودة 
بيشات المشكلة المعرفة في القسم السابق . وبكون هلاء بالطبع» أقل تطورا بعض الشيء 
مقدرا بدليل النوع المثالي والذي معه يكتناعمل حكم بصعوبة على المنهجيات التي 
تناقش . ويتعجاوز عدد من هذه المنهجيات بصررة طبيعية خلايا المصفرفة والتي ءإذا 
أحذت حرفيا » سوف تبدو آنها أنتجت حدودا صناعية غير ضرورية بين البسيط وا مركب» 
وبين الوحدوي» والتعددي» والقسري (مثال ذلك» هندسة النظم» والتي نسميها بسيط 
- وحدوي» إلا أنه ا تعسالج بعض الآوجه من 'التركيب "). ومن المجادل فيه أن 
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افتراضات الآخرين تعوق شمولها في أكذر من خلية واحدة (رعا يكن شمول تجريبيات 
النظم ا لحرجة على آنها مركب - تعددي» بالرغم من آنا احترنا توضيح تمييزها الفريد 
للقسري). والأكشر من ذلك» نحن لا نتعامل دائما مع منهجيات نظم واضحة تماما. 
فترکز ديناميكات النظام» وتشخيص النظام القابل للحياة أساسا على عمل غاذج للئظم 
بطرق معينة . ويعتبر كيف تستخدم هذه النماذج بعد ذلك موضوعا مفتو حا للتفسيرات . 
وفي هذه الحالات بذلنا آقصي ما يكننا بذله منطقيا للاستدلال على منهجية من طبيعة 
عمل النماذج» أو من آي دلیل کان متاحا. ویکون تقديم نظرة شاملة ومتنوعة “لحل 
المشكلة " المعتمد على النظم مثيرا للجدل» دون أن يكرن له أهمية بالنسبة لغرضنا. 

ومانحاول أن نفعله آدناه هو التركيز على ضرورة مناهج النظم المختلفة جدا. 
وتقدم معالجة مصقولة أكثر للمنهجيات الممثلة » بالطبع» في الفصول من الربع وحتي 
التاسع . وللمرتبطين بالمنه جيات التي نعا لحها في هذا القسم » دون توفر المكان للتعامل 
معها باكتمال أكبر فيما بعد فإننا نقر أنه يكن أن يكون لديهم قيمة أكبر لثقديها. 
ولتعويض هذا الحذف نأمل أن تكفي الخدمة التي تحاول تقديها لمفكري النظم ككلء 
عن طريق توضيح المتمم للمناهج الموجودة. 

وتوجد تفاصيل إضافية عن المزيد للعديد من الناهح والأفكار المذكورة» وأين 
توجد مناقشة لهاء في آقسام " قراءات إضافية ' المناسبة. ونركز الآن على أنواع القجميح 
منهجية النظم طبقا لبيئات المشكلة من النوع المالي الستة التي سق أن عرفناها . 


بسيط - وحدوي 


نشير ببسيط - وحدوي إلى منهجيات فترض بيات مشكلة تكون 
بسيطة-وحدوية . ومن آمثلة ذلك : 


e‏ بحوث العمليات› 
ټ ليل التظمء 
6 هندسة النظم» 


۰ دینامیکیات النظام . 
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وتفترض هذه المنهجيات أن " حلال المشكلة " يستطيع تحديد الأهداف بسهولة 
بالسبة إلى النظام (النظم) التي يفترض أن بوجد فيها مشكلة . ولا يوجد نزاع» أويوجد 
نزاع حفيف فقط » خحاص بها (موقف وحدوي) بالتأكيد. ويكن في العادة تمثيل " النظام' 
الواقع في الاهتمام في لموذج كمي» أو مرتفم الهيكلة والذي يحاكي حرارات الأداء 
تحت ظروف تشغيل مختلفة (ومن المعتاد جدا آن تكون هذه النماذج بسيطة بالنسبة إلى 
سلساتنا ا لمصلة الأولى). ومن الواضح أن مشل هذه الطرق يجب أن تستخلم عندما 
تسري هذا الافتراضات بالنسبة إلى ظروف "العالم الواقعي " أو احتياجاته فقط . 


وعادة ما يصور تحليل النظمء على سبيل الثالء بأن له ا لخطرات المتحالية التالية : 


ه٠‏ تحديد هدف أو أهداف لتحقيقه (لتحقيقها)»› 

ه٠‏ عمل تقوم للمسارات البديلة التي يكن عن طريقها عحقيق الهدف» . 

7 عمل تقوب للتكاليف أو للموارد اللأزمة لكل مسار» : 

ه تطوير نموذج (أو نغاذج) رياضي (رياضية) لحاكاة البدائل › 

٠‏ اختيار معيارء مرتبط بالأهداف والتكاليف أو المواردء لاحنيار البديل المفضل آر 
الأمثلء 

ه٠‏ محاكاة» وعمل أمثليه» وعمل اختبار . 


والاستعارات الهامة التي توجه مناهج النظم 'الصابة" هذه هي المنظمة " كالالة' 
و "كفريق" . ويكننا» على ذلك» ملاحظة أن هذا ا لجزء من نظام منهجيات النظم يتسم 
آو حتي يؤسس بهذه الاستعارات. 


مرکب - وحدوي 
يشمل هذا الصف مايلى : 


تشخيص النظام القابلل للحياة› 
ه نظرية النظام العامةء 
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٠‏ تفكير النظم الاجتماعي الثقني› 
© نظرية الطواريء . 


وتعرض النظم الواقعة في الاهشمام العديد» إن لم يكن كل» السمات الموجودة 
في الطر ف النهائي لسلسلتنا المتصلة الأولى (أي نها تكون مركبة) . وتتداخل العديد من 
عناصرها في علاقة وثيقة» وتعرض سلوكا احتماليا والذي يصعب التنبؤ به» وتكون 
مفئوحة للبيئة » وتشمل أجزاء ذات أغراض محددة . إلا آنها يفترض أن يو جد فيها اناق 
عام على الأهداف المراد تحقيقها (موقف وحدوي). ويستدل على ذلك من عدم شمول 
مناهج التظم هذه على حطرات صممت خصيصا لتسهيل النقاش حول الأهداف 
والأغراض العامة . 

ويتطلب تشخيص النظام القابل للحياة (رالذي يعالج بالتفصيل في الفصل 
الخامس)» على سبيل الالء أننا: 


ه نحددالغرض المراد معابعشه» والنظام ا لئاسب لتحقيق هذا الغرض ("النظام الذي 
يتم التركيز عليه" » هذا ا لجزء من اللموذح الذي يفشرض فيه وجود كل من الأمور 
الرثيسية» والممتلين الرئيسيين): 

0 تحديد النظم الفرعية والنظم الأوسع» . 

* عمل تفاصيل البيئة » والعمليات والإدارة لكل نظام فرعي › 

* دراسة تنسيتق " النظام اللي يتم التركيز علبه" › 

٠‏ دراسة مراقبة "النظام الذي يتم الثركيز عليه" ؛ 

دراسة وظيفة التطوير "للنظام الذي يتم التركيز عليه" .. 

› دراسة وظيفة عمل السياسة "للنظام الذي يتم التركيز عليه"‎ ٠ 

٠‏ التأكد من أن كل قنوات المعلوماتء ودورات ومحولات الطاقة والمراقية تكون قد 


صممت بصورة مناسبة . 


وهناك استعارتان هامتان تدعمان مناهج نظم "علم الضبط ' هذه (لأّنٰها ت ركز على 
الاتصالات والتحكم) وهما المنظمة "ككائن حي " (عضوية) و "العقل" (استعارة علم 
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الضبط العصبي). وتوجد ضما أيضا فكرة "الفريق " . ونيز هذه الاستعارات» على 
ذلك» أو تؤسس منطقة مركب-وحدوي من نظام مناهج التظم . 


بسيط - تعددي 
٠‏ تصميم التظم الاجتماعية (منهج شورشمان 12ء٠1‏ - انظر الفصل السادس)» 


٠‏ تسطح واحتبار الافتراض الاستراتيجي. 


وتفترض هذه النهجيات أن من الصعب تناول الأمور بسبب عدم الاتفاق بين 
المشاركين على الأهداف المراد خدمتها من خلال " النظام " الواقع في الاهتمام (تكون 
العلاقات بين المشاركين تعددية) أساسا. ويفترض أنه» بمجرد حل اللغلاف على الأمور 
(يكون قد تحقّق موقف وحدوي)ء يصبح تناول أي "مشاكل " متبقية بسيطا نسبيا 
باستخدام طرق بسيط - وحدوي . وخلاصه نظام منهجيات النظم هي أن المنهجيات 
التي سنربطها بخلية بسيط-تعددي تفترض أن النظمات يكن فهمها بصورة مناسبة» 
والتعامل معها كالات من خلال مناهج من نوع الآلة بمجرد أن نحل التعددية. وتفترضص 
المنهجيات المرتبطة بخلية مركب-تعددي التعامل مع المنطمات ملل الكائنات الحية 
والعقول» وتصبح المهمة على ذلك أكثر صعوبة . وفي كل حالة تتكامل الأمور المرنبطة 
بالمشاركين مع رؤية خحاصة للمنظمة (مثل الآلة » أو الكائن الجي» أو العقل). ويدمجح 
تسطح واخت بار الافتراض الاستراتيجي (والمقدم بالتفصيل في الفصل السادس 
DE EY SFE‏ . ويو جه انشباها قليلا لأي 
آساسيات مهيكلة آو تنظيمية والتي يکن آن تدعم : تصميم النظم الناجح . ولاتوجدآي 
ا 


ه تشكيل المجمرعة». 
تسطح الافتراض 
- تحليل المشاركين 
- تقدير الافتراض 
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والاستعارة الهامة التي تدعم مناهج النظم الأكثر مرونة هذه هي المنظمة 
كشقافة " . ويل هذا للعمل ترادفيا مع "الإتلاف ' المحد للاستعارة السياسية» ويز أو 
بؤسس هله المنطقة من الشبكة. 


م رکب - تعدادي 
٠‏ تخطيط التداخل › 


٠‏ منهجية النظم المرئة. 


تصمم هذه المنهجيات لتعالج بيات تفتفر إلى الاتفاق على الأهداف بين المشا ر كين 
المحنيينء ولكن مع تحقَق بعض التسوية الصادقة (موقف تعددي). كماتقدم أيضا 
نصيحة عن كيفية التعامل مع الصعوبات التي تنبع من التعقيد المدرك للبيعات (والتي 
يفترض أن تكون "مركبة"). مشال ذلك» أنها تقدم خطوطا إرشادية في صورة» أو 
أخحرى لتصميم آي "نظام " يکن أن نرغب في إیجاده. 

ولنهجية النظم المرنة (والتي يتم تناولها بالتفصيل في الفصل التامن)ء» على سبيل 
المثالء "المراحل" التالية : 


'أبدا' بموقف مشكلة غير مهيكل › 

ټ اعمل تجاه موقف مشكلة يعبر عن بعض نظم التشاط البشري المناسبةء ويسميهاء 
e‏ كون تعريفات جذر لنظم التشاط البشري المناسبة 

* طور نماذج مفاهيمية للنظام المسمي في التعريفات الجذرية› 

اعمل مقارنة للتماذج المفاهيمية مع التعبير عن موقف المشكلة» 

٠‏ ناقش الجدوى الثقافية والتغييرات النظمية المرغوب فيهاء 

هټ اتخذ إجراء لتنحسين موقف المشكلة. 
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وتكون الاستعارة الهامة التي تدعم مناهج النظم المرئة هذهء مرة أحرى» النظمة 
“كلقافة " . ويوسع هذا المنطقة التي تؤسسها هذه الاستعارة . ويتساوي "الإتلاف ' المعد 
من الاستعارة السياسية في معنويته تقريبا. كما تسشخدم أفكار تنبع من المنظّمة ' ككائن 
حي " (استعارة عضوية) و "كعقل' (استعارة علم الضبط العصبي) أيضا كدور مدعم» 
إلا آن هذا يعيد تكرار القطة التي سبق أن ذكرناها من قبلء النظر إلى الأمور التعددية 
على آنها متكاملة مع مناظير خاصة (أي مركبة) عن طبيعة المنظمات . 


بسيط - قسري 


يكن أن يظهر هذا ا منهج " سياسات” بيات المشكلة» حيث يكن أن ترجد 
اختلافات حقيقية في الاهتمام وكذلك القيم والمعتقدات» وحيث تبيحث الجموعات 
اللختلفة عن أستمخدام آي قوة يتلكونها لفرض أستراتيسجيتهم المفضلة على الأخرين 
(وتكون العلاقة بين المشاركين قسرية). وتقترح كيف يكن عمل حوار منظم بصورة 
مناسبة عن حل الخلافات وتفترض أن هله المهمة تكون حادة الوضوح نسبيا. وتفترض 
تجريبهات التظم ا لحر جة (التي نتناولها في الفصل التاسع)» على ذلك» أن مصادر القوة 
للمشاركين المختلفين ستكون سهلة التعريف نسبيا. وهذا هو سيب فقولا أنهاتعمل 
اقتراضات بسيط-قسري بدلا من مركب -قسري . وتنصح باه يكن اعتبار القوة من 
حلال الأسئلة التالية ‏ 


ه ماالاهتمامات التي يخدمها تصميم نظام مقترح؟ 
- من هو العميل الفعلي للنطام (8)؟ 
- ماالغرض الفعلي من 5(با في ذلك التتابعات بالإضافة إلى الأغراض 
المعلنة)؟ 
- مامقياس النجاح المبني داخليا في 5؟ 
- من هو مشخذ القرار الفعلي؟ 
- ما الذي يراقبه مثخذ القرار؟ 
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- ماالذي لا يراقبه متخذ القرار؟ 

- من المشمول بالفعل كمخطط؟ 

- من المشمول كخبير؟ 

- أين ييحث هؤلاء المشمولون في التخطيط عن الضمان أن تخطيطهم سيكون 
ناجهحا؟ 

- من الذي يتأثرء أو بمکن أن يتأثر. بالتخطیط دون آن یکون مشمولا فيه؟ 

- إلى أي مدي يشجع المتأثرون» دون شمولهم» على القيام بالتخطيط؟ 

- هل ثظرة العالم لتصميم؟ تكون تحتية لنظرة العالم (لبعض) المشمولين أو 
(لبعض) المتأثرین؟ 

ه كيف يكن تلظيم نققأاش صادق بين هؤلاء الموجودين في تصميم النظام وهؤلاء 


الذين عليهم أن يعيشوامع/ في التصميم؟ 


تکون استعارة ال من المنظور السياسي مهمة لهذا ا نهج وتز أو تؤسس 
هذه المنطقة لنظام متهجيات النظم . 


مركب - قسري 

في بيثات مركب -قسري » يخفي الت ركيب الذي ييز المواقف التي تقع في الاهتمام 
المصادر ا لحقيقية لقوة امشاركين المختلفين . ولا تبني آي منهجية نظم حالية نفسها على 
الافتراضات آن بيئات المشاكل تكون مركبة وقسرية. وعلى هذاء فإتنا لا غلك الأدوات 
لمعالجة مثل هذه البيئات عندما تظهر في "العالم الواقعي" . ومن الراضح أن المدهجية 
المعتمدة على مثل هذه الافتراضات يكن أن تأحذ في الاعتبار ما يلي : 


٠ه‏ المصادر المختلفة للفقوة في المنظمات» ر 

ه لقافة المنظمة والطريقة الي تحدد بها أي التغييرات تكون ممكلة» و 

. تعبئة التحيز في المنظمات» و 

هه علافة الهرميات في المنظّءات بانحرافات الطبقة» والجنس» والعرفق الجنسي» 
والحالة في مجتمع أوسع . 
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1-7 نظام منهفجيات النظم 
A SYSTEM OF SYSTEMS METHODOLOGIES‏ 2.4 
بوضع ما وصلنا إليه في القسم (۳-۲) في المصفوفة السابقة فإتنا نصل إلى شكل 
(۲-۲). وي كنا أن نو جز حلاصتنا أكثر» بالسبة إلى علاقة الاستعارات المسيطرة 
للمنهجیات» في شکل (۳-۲). 


UNITARY PLURALIST COERCIYE 


SC 


» Critical systems 


SIMPLE heuristics 


C-P 


a VSD » Interactive 
COMPLEX e GST planning 
. Socio-tech. ‘SSM 
e Contingency 
theory 


شڪل (۲-۲) تجمیع منهجيات النظم اعتمادا على الافتراضات التي تضعها عن بیځات 
المشكلة. 


UNITARY PLURALIST COERCIVE 


n2 7‏ ھا“ . ت 
١ es (0, 5 ۳ 4 7‏ 8 
Ey. 7‏ 5 اک 2 N‏ 

8 3 ا 3 


AIR, اا‎ EE 
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RS 


شکل (۳-۲) تآسيس نظام منهجيات النظم من خلال الاستعارات المسيطرة. 
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وتوضح هذه الأشكال مناطق القوة لمناهح النظم المختلفة وتؤكد أملنا السابق أن 
المناهج المختلفة المتاحة لمتخذي القرارات يكن أن توفر تأهيلا وفعالية في بيات المشكلة 
الختلفة. وبدلا من تقليم منهجية وحيدة لكل المواقف» فإتناوضعنامتهجاملما 
با محعلومات ييز الطبيعة الجزئية لكل منهجية ويعمل على كيفية تجميع هذه ال جزئيات مع 
بعضها بعضا لتكوين نظرة أكثر شمولا جا ' ل المشكلة ' المعتمد على التظم . 


0-۲ ملخص 
SUMMARY‏ 2.5 

في هذا الفصل قمنا بشجميع منطقي ها يكن أن يكون بغير ذلك منظومة مربكة لمنهجيات 
التظم مع بعضها بعضا. وقد تناولناء بصورة تخطيطية » ما تفترضه كل منهجية عن طبرعة 
بيات المشكلة بالنسبة إلى "التظم " التي ينشأمنها "مشاكل * أو أمور و "مشاركين'. 
ویجب أن نكرر أنه يجب آن يو جد نوع من الحوار الواعي لكيف يجب وصف أي أمور 
آو "مشاکل ' 'للعالم الواقعي" » وعلى هذاء كيف يكن رسم شبكة بيشات المشاكل 
لععكس» وتنظم أفكارنا ا لخاصة بهذ الأمور بطريقة معنوية . ويتبع ذلك آن اختيار 
منهجية النظم يجب أن يكون على أساس الا مام ب "نظام منهجيات النظم " » ويجب ألا 
يحدد بواسطته. ولايكون "نظام منهجيات النظم " احتزالا لتخلل التظام الشامل› 
ويكون» بدلا من ذلك» إثراء له. مثال ذلك النقطة الكاملة من استخدام الاستعارات 
النظمية في عملية تخلل الئظام الشامل هي تجنب الرسم لا قبل النضج أو الخلاصات 
الضيقة الخاصة بالأمور التي تواجه . 

ويدمج تخلل التظام الشامل التفكير المبدع عن طبيعة مواقف المشاكل» باستخدام 
استعارات النظم» مع اختيار ملم بمنهجية النظم» معتمدا على معرفة نقاط قوي» ونقاط 
ضعف المنهجيات الختلفة المكنسبة من "نظام منهجيات النظم " . ونحن نعتقدآن 
الطريق الرأبح للمعالحة الناجحة لمعظم "المشاكل' » أو الأمور المعنوية التي تواجه 
المنظمةء بتبع المنطق» والعملية الكاملين لنظام منهجيات التظم» كما سيم إعداده في 
الفصل التالي . 
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حاله دراسة 
CASE STUDY‏ 

يكن للقاريء الهتم با لموضوع أن يصل إلى خحلاصة مفيدة قبل الانتتقال إلى الفصل 
الثالث› عن طريق العودة إلى المنهجهات لتنفيذ إدارة الحردة الشاملة التي لمسناها في 
الفصل الأولء واستخدام ا معرفة الكتسبة حتي الآن » لعمل تقو "نظام منهجيات 
النظم " . ما الافتراضات التي تضعها إدارة ا لجودة الشّاملة عن بيغات المشاكل؟ وقد 
يرغب القاريء أيضا أن بتناول منهجيات أو أساليب مستخدمة حاليا في المنظمة الي 
يعمل فيهاء أو تلك التي تكون معنادة له من خبرات آأخرى» كطريقة أخرى لشجربة 
الأفكار المقدمة في هذا الفصل . 


آل قراءات إضافبة 
FURTHER READINGS‏ 
٠‏ لعرض‌عام لتطور خلاصه "نظام منهجیات النظم' ٤‏ ارجع إلى الأوراق العلمية 
الأصلية التالية : 


jackson, M. C. (1990), Beyond a system of systems methcdnlogies, Jourmal of {he 
Operational Research Society, 41, 65768 
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شس در 


۰ اة 4 ىة َه :1 اللنظام الشاصل 
THE LOGIC AND PROCESS OF TOTAL‏ 
SYSTEMS INTERVENTION (TSD‏ 


إنني حالم . إنني» في الحقيقة » حالم عملا . وأحلامي ليست أشياء هوائية » فأنا 
آريد أن أحول أحلامي إلى حقائق. 

حلال حياتي اكتسبت م ن أصدقائي الناقدين أكذر ما اكتسبت من العجيين بي» 
حاصة عندما كان الذقد يوجة لي بلغة لطيفة وصديقة . 


إتني محب لحريتي ا لخاصة بي لذلك فإتّني لا أحب أن أفعل شيا لتقييد حريتك . 
Mahatma Gandhi 1‏ 


١ا‏ مقدمة 
INTRODUCTION‏ 3.1 
ثل تخلل التظام الشامل ([15) ۸۸ء۷ ہاور لھا٥‏ من هجا لل خطيط» 
والتصميم» و "حل المشكلة "» والتقوي . وتستخدم العملية مدي من استعارات النظم 
لعشجيمع التفكير المبدع عن المنظمات والأمور الصعبة التي يواجهها المديرون. وترتبط 
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هذه الاستعارات عبر إطارء "نظام منهجيات النظم " » بمناهج النظم المختلفة» بحيث أنه 
عند الوصول إلى إتفاق ملم با لمعلومات عن آي استعارات تكشف اهتمامات المنظمة 
بشمول آكثر » يكن اسشخدام منهجية (أو مجموعة من المنهجيات) تداخل معتمدة على 
النظم مناسبة . وسوف يوجه احتيار منهجية نظم مناسبة "حل المشكلة " بطريقة تضمن 
نها تخاطب ما يو جد بأنه الاهثمامات الرثيسية للمنظمة المعينة المشمولة. 

من هذا الحساب يكن رؤية أننا في موقع إثنين من ثلاثة قرالب بناء لشخلل التظام 
الشامل. وقدتم تطوير منظومة ثرية مناسبة من استعارات النظم بالفعل في الفصل 
الأول» وتم تشييد "نظام منهجيات النظم " في الفصل الشاني . وتظل منهجيات التظم 
اللختلفة نفسها قي حاجة إلى التفاصيل والتحليل ويقع هذاء بالطبع» في عمل الفصول 
التالية من الكثاب. 

إل أن " تخلل النظام الشامل " نفسه يعد منهجية (أو ربا ما قبل المنهجية ماص 
)neth 01y‏ في آنه یژید دمج الشلاثة قوالب بثاء (هله الأوجه التلائة لتفكير النظم) 
بطريقة متداخلة يبحكم عليها بأنها قرية ومشمرة بصفة حاصة . وفي هذا الفصل يكشف 
منطق الدمج» وبالتالي منهجية أو عملية تخلل إلتظام الشامل نفسهاء نظريا. ويؤدي 
هذا بنفس الطريقة التي اتبعناها في النظر إلى كل المنهجیات الأخری . آولا پكشف عن 
فلسفة تخلل النظام الشامل » ثم تعد الأساسيات المطمورة في المنهج (سبعة في هذه 
الحالة)ء وأخيراتوصف مراحل المنهجية (ثلاث في تخلل النظام الشامل). ولإيجاد 
مزيد من التوضيح لهذا الكشف النظري يقدم مشال قصير في هذا القفصل للعخلل 
الاستشاري في إحدى المنظمات » باستخدام تخلل النظام الشامل لتحسين إدارة ا لحردة. 
ويقدم مشال أكبر كثيرا في الفصل العاشر› والذي عنده يكون القاريء قد اكتسب خلفية 
كافية في استخدام متهجيات النظم المختلفة . 

وييكن أن يوجد توضيحنا لنخلل النظام الشامل في العمل في الفصول من الرابع 
وحتي التاسع . ورغم تركيزناء كماهو مقترح» على منهجيات النظم المختلفة بدورها 
(كمنهجيات " مسيطرة ٠)"‏ فعادة ما يعكس المثال العامل الذي نقدمه منطق تخلل النظام 
الشامل وليس منطق المنهجيات الفردية . فهي تستخدم كل قوالب البناء الفلائة لتخلل 
النظام الشامل طبقا لا قبل المنهجية لشخلل النظام الشامل. وبالمحل » من المأمول فيه» أن 
يستخدم القراء تخلل الذظام الشامل في معالجحة الحالات الدراسية المقمدمة ولا 
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يست خدم ون بساطة المدهسجية الخاصة التي يركز علي ها الفصل الموجودفيه الحالة 
الدراسية . وسوف ييز القراء المتتبهين أن تعخلل النظام الشامل تم وضصعه خلال نفس 
العملية التوضيحية تماما في الكتاب التي تلقتها كل منهجية فردية في الفصل المناظر لها - 
إلا أنه يوجد شيء واحد مفقود. هذا الشيء هو " النقد" لتخلل النظام الشّاملء والڏي 
سوف يقدم» في الحقيقة» في الفصل العاشر. 


١-١‏ فلسفة تخلل النظام الشامل 
PHILOSOPHY OF TSI‏ 3.2 


1.2.1 Introduction 44u aia J--۳ 
الفلسفة التي تدعم تخلل التظام الشّامل هي " تفكير النظم احرج" . وهذا هو تطور‎ 
جديد في حركة التظم والموصوف باكتمال أكثر في أعمال المؤلفين ا لمذكورين في قسم‎ 
"فراءات إضافية " في نهاية الفصل . وإيجازا» ولغرضناهناء يكن النظر إلى تفكير‎ 
والوعي‎ " « "complementarism النظم ا لحر ج آنه يعتمد على ثلاثة مواقف . وهي "اتام‎ 

الأ جتماعي a٣٥‏ !ونع‌مء " » وٽرویج رفاهية البشر وتحريرهم" . 


3.3.2 Complementarism glaj lj T-T~F 
من الأفضل إعداد موقف الإتعام لتفكير النظم بالمقارنة مع خلاصات 'اللرائعي' › و‎ 
'الانعزالي ' السائدة.‎ 

فيجادل الذرائعيون أن علماء الإدارة يجب ألا يهتموا بأنفسهم بالأمور النظرية 
'الهرائيّة-الرقيقة ةوفه" وإنّماي ر كزواعلى بتاء " طقم-أدوات (عدد) اناوه" 
للأساليب التي أظهرت آنها تعمل عمليا. وهذا هو موقع شائع بين» على سبيل المثالء 
استشاريي الإدارة المتلهفين لتأدية العمل مع الاحتفاظ بسعادة العميل . إلا آتها تهمل 
اعتبار ما إذا كان يجب الحصول على نتائج أفضل إذا حدث المزيد من التخللات الموجهة 
نظريا. وفشلت في تمييز أن القعلم يكن أن يبحدث إذا كان يكن إعادة ربط الممارسة 
العمليّة (ناجحة أو غير ذلك) مع مجموعة من الافتراضات المسبقة التي تم اختبارها برعي 
من خلال الممارسة العملية. وفي رفع "مايعمل عمليا" إلى موقف اتخاذ القرار بين 
تخللات 'جيدة' و "رديعة ' » يكن أن تنسبب إمكانية أن عوامل أخرى غير اختيار 
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يقة أو منهجية ' مناسبة" (مشل خدمة الأقوى ببساطة) في استبعاد النجاح . وأخيراء 

يتبع ذلك أن الذرائعي يفقد الأمل في تطوير علم إدارة كت خصص ذكي» يكن تمرير 
العقيدة الرئيسية له إلى " الصبيان #ءنا١ءءممه‏ - اليتدئين " . 

ويشمل الاتعزالي في في صورته الأولية جدأا الارتباط بإحدى الطرق أو المنهجيات 
فقط» لأن المحآل لا يعرف ولا يريد آن يعرف آي منهج آخر . ويدخل الانعزالي الأكثر 
خحبرة في نوع من "الاستعمار «ناهاعمص" » مرتبط بشبلد الإحساس بموقف نظري 
ومنهجية مرتبطة به يعملان جيداء مع تطبيع طرق » ومنهجيات آخرى للاستخدام تحت 
صيخة استهجان أو شك في موقع النظرية المفضلة. ويكون لهذا التأثير الحتمي لتدمير 
الطرق والمنهجيات المختارة للدمج» مم خحسارة تابعة للقوة التي يملكونها عند الاستخدام 
ا ماسب في حدمة رشدهم النظري المناسب آكثر . ويقسم الانعزالي علم الإدارة ومجتمع 
النظم إلى زمر مطاردة» كل منها يجادل لآولوية منهجها المفضل -سواء كانت صلبة 
(مناهج معتمدة على وسيلة-غاية)» أو مرنة (مناهج معتمدة على تفسيرات وعلاقاتها مع 
بعضها بعضا)ء أو من علم الضبط (مناهج تعتمد على قرانين المنظّمة) - ومقدرتها على 
معالجة كل (أو الغالبية العظمى) ل "آنواع المشاكل " . 

ويكون الإتعام ثابتا في آنه على عكس استرائيجية الذرائعيين "العقط وأخحلط عام 
×نص همه" تماما . وتعبر المنهجيات المختلفةعن رشد مختلف ينبع من المواقع النظرية 
البديلة الئي تحعكسها. ويجب احترام المواقع البديلة هذهء وا لمنهجيات ودعاماتها النظرية 
المناسبة المطورة في المشاركة. والأكشر من ذلك يجب مقاومة مطالبة رشد نظري معين 
بأن يكون الوحيد القانوني (الانعزالية) أو بامتصاص الأخريات كلها (الاستعمار). 
ويجب ألا يقود ذلك إلى تجزئة مجتمع علم الإدارة إلى مجموعات مستقلة. وکمابیشت 
مناقشة استعارات النظم و "نظام مله جيات النظم " » يكن رؤية وجود مدي من 
منهجيات النظم » كل منها بقوده مرقف نظري سختلف » كقوة بدلا من كونه ضعفا حركة 
النظم . ويلزم كل هذا ليكون توجيها مقدما من قبل الإتقام حتي توضع كل منهجية للعمل 
على آنواع الأمور أو "المشاكل " التي تكون أكثر مناسبة لها فقط . 


3.2.3 Sociological Awareness الوعي الأجتماعي‎ -T- 
ييز الوعي الاجتماعي لعفكير التظم الحرج المندمج مع تخلل التظام الشّامل» آن هناك‎ 


ضغوطا تنظيمية واجتماعية قادت إلى منهجيات نظم معينة أصبحت شعببة في تو جيه 
التخللات فى أوقات معينة. مثال ذلك» لم يكن مدركا أن تفكير النظم المرنة يكن أن 
بصبح شائعا في دول آوروبا الشرقية الي تسودها البيروقراطية الستالينية التي تتعامل مع 
نظام الحزب الواحد. إلا أنه مع الحركة تجاه رأسمالية السوق الحر والتحددية السياسية 
يكن أن تعخير الظروف التي سمحت "بنجاح " المناهج "الصلبة"» و مناهج "علم 
الضَبط ' ء وأن المتاهج الأكثر مرونة سوق تلقي مزيدا من القبول . ومن وجهة نظر أخرى 
يكننا أن نشير إلى وجهة نظر سائدة أو موَسَسّة للمعرفة» مثل المنهج العلمي الرشيد 
المقليدي » تملي آي المنهجيات تكون شرعية. وهذه هي أمشلة تقرح لاذايكون مهما 
الاستفسار عن الشعبية أو عن مناهج نظم معينة في ظروف معينة» و " تحرير" تلك التي 
تكون محظورة بصورة غير شرعية . 

إّه نفس الوعي الاجىتماعي الذي يجب أن يجعل المستخدمين لتخال النظام 
الشامل يتوفعون عراقب اجتماعية من استخلذام منهجيات معينة . مثال ذلك» يشمل 
اختيار منهجية " صابة " أو منهجية علم الضبط أن يكون أحد الأهداف ميزا على حساب 
إمكانيات أخرى . هل هذا الهدف يكرن عاما لكل المشاركين التنظيميين» أو أنه ببساطة 
الأكشر قرة؟ وبالغل» يكن أن يكون لاستخدام منهجيات النظم المرنة» التي تعتمد على 
النقاش المفعوح وال حر في تبرير نتائجهاء عواقب اجتماعية ضارة إذا لم تتوفر شروط مثل 
هذا النقاش . 


3.24 Human Well-Being and Emancipation ريرaتأاو رقاهية البشر‎ 2-١-۳ 
يكون تفكير النظم الحرةء وا لحاجة الملحة إلى تخلل الَظام الشامل» محررا في أنه يبحث‎ 
. عن تحقيق أقصى تطوير لإمكانيات كل الأفراد» العساملين في المنظمات وفي المجتمع‎ 
ويل هذافي ا لحقيقة الأساس الذي يكن بناء "الإتمام" الذي سبق مداقشته أعلاء‎ 
۸عع۳[» پوجد شرطان‎ 14۳0۲٣48 وٿو جي هه عله . وکما جادل پورجین هامبر ماس‎ 
أساسيان يؤيدان الصيغة الاجتماعية الثقافية للحياة في ا لجنس البشري. وسماهما‎ 
و "التداخحل". فيجعل "العمل ' الإنسان قادراعلى تحقيق الأهداف‎ ٠" "العمل‎ 
والرفاهية المادية من خلال العمالة الاجتماعية. ويعتمد نجاحه على تحقيق السبادة التقنية‎ 
على العمليات الطبيعية والاجتماعية. وتقود أهمية العمل الإأنسان ليكون لديه "اهثمام‎ 
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تقني!ءععا١:‏ ائ»ن« طعا " في التوقع وال مراقبة للطبيعة والشئون الاجتماعية . ويكون هذا 
أحد اهتمامين إدراكيين معتمدين على علم الإنسان (الانثروبولوجي) والتي يعتقد 
هابرماس أن البشر يملكانهما . ويرتبط الثاني "بالتداخل " ويسمي "الاهتمام العملي 
«qy . " practical interest‏ شامین» وتوسيع إمكانيات الفهم المبادل لدي كل هؤلاء 
المشمولين في النتظم الاجتماعية . ويكن أن يثل عدم الاتفاق بين الجموعات المختلفة 
تهديدا لإعادة إنتاج الصيخة الاجتماعية الثقافية للحياة كفشل للتوقع والمراقبة للعمليات 
الطبيعية والاجتماعية . 

وبينما يكون للعمل» والتداحل في حالة متفوقة من علم الإنسان لهابرماس» فقد 
جادل هابرماس أن لتحليل " القرة' والطريقة التي تمارس بها نفس الأهميةء إذا أردنا أن 
نفهم الثر تيبات الاجتماعية الماضية والالية . فيمكن لممارسة القوة في العملية الاجتماعية 
آن بينع المناقشة المفتوحة والحرة اللأزمة لنجاح التداخل . وعلى ذلك يكون لبني البشر: 
" اھتمأم ںۍرر emancipatory iaterest‏ " في تحريرهم أنفسهم من القيود المفروضة بعلاقات 
القوة وفي التحلم» من خلال عملية مشاركة ديقراطية صادقة» تشمل تشكيل العزم 
الاستطرادي» لمراقبة قدرهم الخاص بهم . 

والآن» إذا كان لديتا جميعا اهتماما تقنياء جرئيا واهتمام تحرري في عمل المنظمات 
والجتمع» عند ذلك يلعب علم الإدارة الذي يكن أن يدعم كل هذه الاهتمامات المختلفة 
دورا هامافي رفاهية البشر وتحررهم. وهذاهو بالضبط ما يکن آن يقدمه تفكير نظم 
الإتام والوعي الاجتماعي . ومن الواضح أن المناهج "الصلبة' ومناهج نظم علم الضبط 
يكن أن تدعم الاهتمام التقني » وتدعم المتاهج المرنّة الاهتمام العملي» ويكن أن تساعد 
تجريبيات النظم ا-لحرجة اهتمام التحرير . 

ويجب آن يكون هذا القسدر من فلسفة تخلل التظام الشّاملء والذي يأتي من 
الأساسيات والممارسة العملية» معروفا لكل الذين يريدون استخدام هذا ا منهج 
ویحترمونه. 


١-١‏ أساسات تخلل النظام الشامل 
PRINCIPLES OF TSI‏ 3.3 
توجد سبعة أسس مشمولة في ثلاث مراحل لتخال النظام الشامل. وتأخذ الشكل 
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التالى : 


ه تكون المنظمات معقدة للغاية لفهم استخدام أحد " ماذج" الإدارة ومشاكلها المركبة 
جداب "حل سریع "» و 

٠‏ يجب فحص النظمات» واسثراتيجياتها والصعوبات التي تواجهها باستخدام مدي 
من استعارات النظمء و 

٠‏ يكن ربط استعارات النظم» التي تبدو مناسبة لتوضيح الاستراتيجيات والمشاكل 
التنظيمية منهجيات النظم المناسبة لتوجيه التخللء و 

٠‏ يكن استخدام استعارات ومنهجيات التظم الختلفة بطريقة معَمّمة لتناول الأوجه 
الختلفة للمنظمات والصعويات التي تواجههاء و 

ه٠‏ من الممكن تمييز نقاط القوي والضعف لنهجيات النظم المختلفة وربط كل منها 
باهتمامات تنظيمية واهتمامات الأعمال» و 

٠‏ يضع تخلل الثظام الشامل دورة نظمية للاستفسار مع إعادة التكرار للأمام 
والخلف بين الثلاث مراحل» و 

٠‏ يكون المسهلون» والعملاء وآخرون مشمولين في كل مراحل عملية تخلل النظام 
الشامل . 


٤-۳‏ الثلاث مراحل لتخلل النظام الشامل 
THE THREE PHASES OF TSI‏ 3.4 
تسمي الثلاث مراحل لتخلل النظام الشامل ”الإبداع'» و "الاختيار"» ر "التتفيذ" . 
ونتناول كل منها في دورهاء مع النظر في كل حالة إلى المهمة التي تح قق أثناء هذه 
امرحلة» والأدوات التي يوفًرها تخلل النَظام الشّامل لتحقيق المهمة» والناتج أو التتائج 
المحوفعة من المرحلة. 


Creativity gla JI 1-1‏ 34.1 
المهمة حلال مرحلة الإبداع هي استخدام استعارات النظم كهياكل منظمة لساعدة 
المديرين على التفكير المبدع بالنسبة إلى منشآتهم . 
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وتأخذ آنواع الأسئلة وثيقة الصلة بالموضوع التي تطرح الشكل التالي : 


٠‏ "أي استعارة تعكس التفكير ا لحالي عن الاستراتيجيات › والهياكلء والراقة ونظم 
المعلومات التنظيمية (عا في ذلك الاهتمامات الماضية » والحاضرةء والمستقبلية)؟ ' 

ه "آي إستعارة بديلة يكن أن تستخلص ما يكن تحقيقيه من المرغوب فيه مع هذه 
المنظمة بصورة أفضل؟' 

' "آي الاستعارات يعطى احساسا لصعوبات واهتمامات المنظمة هذه؟‎ ٠ 


والأدوات التي يقدمها تخال النظام الشامل لساعدة هذه العملية هي استعارات 
النظم المذكورة في الفصل الأول . وتركز الاستعارات المعختلفة الانتباه على أوجه مختلفة 
من العمل الوظيفي للمتظمة» كما سبق أن رأينا . ويركز البعض على الهيكل التنظيمي»› 
ويوضح البعض الأوجه الإنسانية والسياسية للمنظمة . وفيما يلي بعض الأمثلة : 


ه المنظمة على آنها”آلة " (نظرة النظام المغلق)ء 

٠‏ المنظمة على آنها ' كائن حي " (نظرة النظام ا مغتوح)» 
ه النظمة على آتها "عقل" (نظرة نظام التعلم)ء .. 

٠ه‏ النظمة على آنّها " ثقافة " (التركيز على المعابير والقيم)ء 
٠‏ النظمة على نها " فريق" (نظام سياسي وحدوي)» 

٠‏ النظمة على آنها إثتلاف " (نظام سياسي تعددي)› 

٠ه‏ المتظمة على آنها ' سجن " (نظام سياسي قسري). 


وتستكشف الأو جه الرئيسية الموضحة للمنظمة» وتلك الأو جه المهملة» من قبل 
كل استعارة لتعزيز الناقشة والنقاش . 

ويكون الناتج (المحوقع أن يتراجد) من مرحلة الإبداع استعارة " مسيطرة" والتي 
توضح الاهتمامات الرئيسية ويمكن أن تصبح الأساس لاختيار منهجية تخلل مناسية. 
وکن أن تو جد استعارات أخرى والتي تكون حساسة أيضا للمتابعة في المرحلة التالية. 
وييكن في الحقيةة أن يعبدل الموقع السبي للاستعارة المسيطرة وتلك الاستعارات 


الفصل الثالث : منطق وعملية تخلل النظام الشامل A4‏ 


"اللعتمدة'بواسطة عمل لاحق. فإذا أظهرت كل الاستعارات مشاكل جادة فمن 
الواضح على ذلك أن تكون المنظمة في حالة أزمة . 

وأحد أمشلة عمل "الإبداع" على استراتيجية تنظيميّة موجودة هو تشريح 
إدارة الحودة الشاملةء المقدمة في الفصل الأول لإيجاد أي الاستعارات تعتنقهاء وبعد 
ذلك أي سمات للمنظمة تركز عليها. 


34.2 Choice رaتièll‎ F-2-F 
تكون الهمة حلال مرحلة "الاختيار" اختيار منهجية (أو مجموعة المتهجيات) تخلل‎ 
مناسبة تعتمد على النظم لتناسب الخواص الخاصة لوقف الماظلمة كماهو ظاهر من‎ 

الفعحص الذي أجري في مرحلة الإبداع. 

وتكون الأدوات القدمة من تخال النظام الشامل للمساعدة في هذه المرحلة 
خطوطاإرشادية ل "نظام منهجيات النظم "' (ك ماع تحديده في شكل (۲-۲))» 
واستخلصت مئه » معرفة الاستعارات القحتية المستخدمة في منهجيات التظم (المعبر 
عنها في شکل (۳-۲)). 

ورغم إمكانية ربط منهجيات النظم واستعارات التظم مباشرة» فمن الأفضل ييز 
اللمط في منهجيات التظم المختلفة إذا كان الرباط من خلال "نظام منهجيات النظم " . 
ركما سبق توضيحه في الفصل الّاني» يظهر "نظام منهجيات النظم" بدقة الافشراضات 
التي نتداولها كل منهجية الخاصة ب " النظام (النظم)" الذي تتعامل معه وعن العلاقة بين 
"الممتلين " المهتمين بهذا "النظام " . وبتجميع هذه الثقاط مع بعضها بعضاقي مصغفوفة 
شکل (۲-۲)» من الواضح آنه يكن تصنيف منهجيات النظم طہقا لا إذا كانت تفترض 
آن بیئات مشکلة تكون بسيط-وحدوي ء أو بسيط-تغددي› أو بسيط-قسري > آو 
مركب-وحدوي» أو مركب -تعددي» أو مركب-قسري. وبدمج المعلومات المكتسبة 
عن بيغة المشكلة أثناء مرحلة الإبداع» والمعرفة التي بقدمها "نظام منهجيات الثظم "عن 
الافتراضات الشحثية ناهج النّظم الختلفة » يكن ا لحركة تجاه الاخثيار ا ماسب لمنهجية 
تخلل النظام. مال ذلك» إذا اتسمت بيئة المشكلة بكونها واضحة ولها أهداف متفق 
عليها (وحدوية) وبكونها قابلة للثقل بصورة كافية حتي يكن ن تست خلص في نوذج 
رياضي (بسيط)» فيمكن على ذلك اسشخدام منهجية معتمدة على افترأاضات 


4 الفصل النالث : منطق وعملية تخلل النظام الشامل 


بسيط -وحدوي مې كل أمل للنجاح . 

قل اسا "نظام منهجیات النظم' من الممكن ربط المنهجيات الفردية 
باستعارات التظم التي سبق وصفهاء کمافي جدول (۱-۳). وبالاحتفاظ في الذهن 
بالاستعارات التي تأتي على آنها "مسيطرة" ٠‏ و "معتمدة" أثثاء مرحلة "الإبداع' 
رالخلاصات من " نظام منهجيات النظم ' 1 يكن الآن عمل اختيار مناسب لمنهسجية النظم 
(منهيجيات النظم) لتو جيه التخلل. 


الاستعارات الشحتية 


و الناج الأكثر احتمالا لرحلة "الاخحتيار " هر اأختيار منهجية "مسيطرة "۰ 
سوف تعالج في الاسشخدام من قبل الترضيحات الأمرية بواسطة المنهجيات 
"1 ت 2 1 


3.43 Implementation ذaill‎ F-2 
تكون الهمة خلال مرحلة التنفيذ استخدام منهجية نظم (منهجيات نظم) معينة لترجمة‎ 
الرؤية السيطرة للمنظمة » وهيكلهاء وتوجهها العام المطبق على الاهتمامات والمشاكل»‎ 

إلى مقترحات محددة للتغيير . 

والأدوات القدمة من تخلل النظام الشامل هي منهجيات نظم ملد فس اة 
طبقا لنطى تخلل التظام الشامل . وتقوم المنهجية المسيطرة بتشغيل رؤية المنظّمة المحتواه 
في الاستعارة المسيطرة. ويتطلب منطق تخلل النظام الشامل الاستمرارفي آخذ 
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المنهجيات الأحرى في الحسبان. مثال ذلك يكن توضيح الصعوبات الرئيسية في 
معاناة المنظمة من الانهيار الهيكلي بصورة أفضل باستخدام استعارات " الكائن الحي "› 
و " العقل " (انظر التطبيق المقدم في الفصل الخامس) إلا أن الاستعارة الغقافية يكن أن 
تبدو مضيئة أيضاء إذا أعطيت الأزمة الفورية بطريقة تابعة. وفي هله الفلروف يكن 
اختيار منهجية علم الضبط لتوجيه التخلل» إلا أنه رما يعالج ببعض الأفكار من منهجية 
النظم المرنة .و يكن أن يرغب المديرون ال وجودون في منظمة أخرى في إعادة تصميم 
نظام معلوماتهم دون أن يتمكنوا من ذلك بسبب النظرات المتعارضة عبالنسبة إلى الاتجاه 
الذي يجب أن تأخذه المنظمة » والذي يزيد من تفاقمهما بعض الصراعات السياسية. 
وييكن فهم هذا ا لوقف بصورة مفيدة بسيطرة استعارة "الائدلاف " » لكن مع تو ضيح 
استعارتي "العقل" ٠‏ و 'السجن" أيضا. وفي هذه الحالة يكن آن ترجه منهجية النظم 
امرنة التخلل› ويكون هذا مع استخدام أوجه من علم الضبط وتجريبيات النظم الحرجة 


أيضا . 
ويكون الناتج من مرحلة التنفيذ هو تخيير منسق يوجد في هذه الأوجه من المنظمة 


وتظهر التّلاث مراحل لتخلل التظام الشامل في جدول (۲-۳). إلا آنه من الهم 
re E i‏ . فهو پطلب» خلال 
كل مرحلة» أن تؤدي الإشارة المستمرةء للأمام والخلف» للخلاصات المرجحة 
للمسراحل الأحرى. لذاء على سبيل المغال» أثناء المرحلة الأولى» تجري محاولات 
'الإبداع " لتوقع التتابعات الحتملة لرؤي محددة لهيكل المنظمةء ومتطلبات المعلومات 
والمراقبة لها. وتعكس هذه الأفكار في التمشيل الدائري لشخلل النظام الشامل البين فس 
شکل (۱-۳). 

ولإضافة محتوى أكثر "للعالم الواقعي" إلى منطق وعملية تخلل النظام الشامل 
الوصوف حتي الآن» ومن الغبرة الاستشارية مرة أحرى كما نفعل» فإننا نتناول الآن 
كيف تفكر النغّمة في طريةها تجاه تنفيذ برنامج ا لحودة الشاملة باستخدام تخلل النظام 
الشامل . 
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جدول (۲-۳) الثلاث مراحل لنهجية تخالل النظام الشاء 


الإبداع 

الهمة - توضيح الأغراض» والاهتمامات» والمشاكل 

الأدرات - استعارات النظم 

الناتج - استعارات "مسيطرة" و "معتمدة" توضح الأمور الرئبسية 
الاختيار 

الهمة - اختيار مدهجية (منهجيات) التخلل المناسبة المعتمدة على التظم 
الأدرات - "نظام منهجيات النظم " » والعلاقة بين الاستعارات والمنهجيات 
اناج - منهجيات " مسيطرة" و "معتمدة" يقع الاختيار عليها لاستخدامه 
التنفيذ 

الهمة - الوصول إلى اقتراحات تغيير محددة وتنفيدها 

الأدوات - منهجيات النظم المستخدمة طبقا نطق تخلل التظام الشامل 

إلا - ندال مناسب ومتناسق بصورة مر تفعة 
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0-۳ تخلل التظام الشّامل عملا 
TSI IN ACTION: A TOTAL QUALITY‏ 3.5 
MANAGEMENT EXAMPLE‏ 


بغرض الحكم على فهم أن القاريء قد تقدم بالفعل» فإننا نضع مثالا معتمداعلى إدارة 
الجودة الشاملة عم تقديه في إحدى المنظمات . وذهب التخلل بعيدا عبر ا لخطوط التالية . 

موقف المشكلة الذي تت مواجهته في البداية هو "مأزق"» واحدالم يسيبق 
معالحته من خلال أي وسيلة صارمة للاستفسار لكته ترك ليأحذ مجراه فقط . وكانت 
المحظمة» التي سنسميها منشآت جك Gek Mıe Ete fi8ê8 ıı‏ " (رهي شركة من 
جنوب شرق آسيا)» تعاني من انخفاض الأوامر» وخسارة حصة السوق في سوق قادر 
على التعوي . وكان مدير المبيعات بيخض سكرتير الشركة . وبلغ هذا الخلاف قمته عندما 
تم تقديم قراعد مراقبة جديدة للمديونية والتي كانت مقيدة جذّا» وقدرت على أنها تغيير 
جذري في سياسة الشركة التي كانت موجهة تقليديا للمبيعات (أي أن العملاء يدفعون 
کمایحبون ووقتما پشاؤون» وعلی هذا کان المدینون یتکرر دفعهم بعد 1٩‏ آو حي ٩۰‏ 
يوما من تاريخ الدفع المستحق). وقد بدي أهتمام سكرتير الشركة بالتدفق النقدي 
مفهوماء إلا أن العلاقة الضعيفة بينه وبين مدير المبيعات منعت من وجود رؤية مجلس 
متكاملة. وتكرر أتصال العملاء غير العتادين على مراقبة شديدة لمديونياتهم بجدير 
البيعات معترضين جرارة. وزاد هذامن عداوة مدير المبيعات أكثر. وبتأكيد هذه 
الصعوبات » كان مدير المبيعات موجها للمبيعات بوضوح أيضا. 

وكانت المحنويات في قسم امحاسبة والتمويل منخفضة طوال الوقت للعديد من 
الأسباب. وطبقا للشرجه للمبيعات من الشركة » فقد كان ينظر إلى موظفي الحسابات 
والتمويل باتهم أناس ضعفاء " بؤذون عملا منخفض الدرجة . وبالتالي كان الأعضاء 
العاملون فى هذه الوظيفة الخدمية معرضين للسخريات المختلفة » وكانواعلى استعداد 
تام ضا مك الراك والأسوأمن ذلك» مارست هذه الملجموعات دورانا في 
العمالة مرتفعا بصورة معتادة» بصفة خحاصة في الوظائف الإدارية » وكان من المستحيل › 
على هذاء تحقيق استمرارية في العلاقات داخل وخارج المتظمة. واهتمت صحوبة 
مرتبطة بالأمر بمج موعة نظام العلومات الإداري. فقد كان نظام العلومات الإداري 
مرتبطا ارتباطا وثيقا مجموعات الحاسبةء والتّمويل. وكانت النظرية» على هذاء أن 
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تكو البيانات معدة للاتصال بها. وكانت مجموعة نظم المعلومات الإدارية مكونة من 
رياضين وإحصائيين» وكان عملهم عبارة عن تحويل البيانات إلى معلومات محددة. 
وكانت السرعة والدفة حيوية لكتها مفقودة» وكان الشعور آنه إذا كان قسم المبيعات هو 
الأعلى فيمكتهم دون شك أداء أعمال الإدارة كوظيفة مستقلّة - "دعهم يؤدون عملهم 
القذر". ولترويج الاتصال با لمعلومات» تم تشييد "خط ساخن" بين مديرة نظم 
العلومات الإدارية ومديري الإدارة والميبعات . وقد كانوا يترقعون أن تكون مديرة نظم 
العلومات الإداريةمتاحة دائما ما جعلها تشعر بالاستياء من ذلك . وكان العاملون تحت 
رئاستها ينظرون لها على آنها أضحوكة لمجموعة البيعات. مشكلة أخرى مع نظم 
العلومات الإدارية كانت أن المعلومات الوحيدة التي تحلل هي تلك التي تظهر بصورة 
طبيعيّة في النظّمة . ولم يحدث جمع معلومات خارجية على الإطلاق . 

ورغم هذه الأمور كسمات رئيسية للموقف» عانت التظمة بعمومية أكثر من 
الاتصالات الداحلية الضعيفة والافتقار إلى التحفيز للأفراد. 

واستخدمت استعارات النظم (انظر الفصل الأول) بطريقة مباشرة وإن كانت غير 
مرئية لتطوير تمييز وفهم للموقف. وكانت الأفكار المزيدة للاستعارات بدلا من 
الاستعارات نفسها التي كشَفت لهؤلاء المشمولين في التخلل. وبدلا من تطبيع غط 
مباشر لسؤال العاملين » الخ» إذا كانوا يعتبرون أنه يكن أو يجب اعتبار المنظمة مثل 
العقل» فإنتا كتا ننظر إلى سمات معيتة مشل تقلبية البيغة» ورسالة واضحة للمنظمة (أي 
هرية) ونفحص أمورا مرتبطة بالراقبة» والتنسيق» والتعهد» ومقاييس الأداء» الخ . 
وبدلا من وضع أسئلة مثل "هل تشبه المنظمة»ء أو ينبغي أن تشبه الآلة؟ " . فإننا نتناول 
أمورا للهرمية » وتجزئة العمالةء وتنميط الأجزاء» وعدم التكيف» الخ. 

ويكن ترويج عملية التفكير المبدع ليس فقط من خلال أفكار "التشابه " وإنما أيضا 
عن طريق تطبيع المنهج الجدلي: سؤال متى تنكسر استعارة معينة عمليا ومقارنة ومضاهاة 
الرؤي المختلفة ا لقدمة من الاستعارات المختلفة. ومضت العملية الحرجة التي تناولناها 
على النحو التالي : 


۱( استخدام الاستعارات للمساعدة على إثراء الأدراكات : سؤال ٤‏ مستی تقد 
الاستعارة "×" عملا؟ " (التشابه). 
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)١‏ استخدام استعارات لعحدي الإدراكات . سؤال "مثى تنكس ر الاستعارة "×" عمليا؟ 

۳) آداء (۱)ء و (۲) للاستعارات الأخرى. 

؛) الخلط والإثراء - حلط الاستعارات للبحث أكثر عن تشابه وعمل تحديات أكثر . 

)٥‏ إعادة خلط الاستعارات لإثراء الإدراك أكثر. 

1) وبالتركيب وإعادة التركيب» نقحرك تجاه ييز بعض الاستعارات المسيطرة 
والمدعمة. 


وباستخدام التائ ا لمتواجدة من المنطق والعملية السابقين» استخلصتا من “نظام 
منهجيات النظم " (الموصوف في الفصل الثاني) توجية الاخحتيار لنهج "حل مشكلة 
مناسب " . وتم عمل ذلك أثناء تمييزآن تخال التظام الشامل يركز على إمكانية ترحيل 
السيطرة في الاستعارة والنهجية» والاحتياج المستمر لجعل العين مفتوحة لذلك. 

وقادنا الاستكشاف بالاستعارة إلى الاعتقاد أن هناك حاجة يائسة لترويج ثقافة 
مششركة في المنظمة» بصفة خحاصة بسبب التجزئة في "الائتلاف " . بالإضافة إلى ذلك› 
أشارت طبيعة بية الأعمال إلى الحاجة إلى تطورات إرتقاء حقيقية في المنشأةء وكان 
الموقف كله يتسم بالعديد من سمات الت ركيب التي نوقشت في الفمصل الشائي. ومع 
تو جیه آکثر من مثالیات ' نظام منهجيات النظم ' ٤‏ اخترنا منهجية الئظم الرلة ا٤‏ 
methodology (SSM)‏ emsار‏ (انظر الفصل الفامن). وييكن دون إنكار أن تساعد 
منه جية النظم المرنة في البيئات التعددية وتقود إلى توضيح أكثر نا يكن عمله في 
الست قبل (ر بجا أبعحد من آي آفكار يكن تخيلها) مع الاحتفاظ ببعض الفجائس 
للا-حتياجات العضرية . 

وقادنا تحليل التظم الرنة إلى التعليق أن هناك حاجة "لنظام رضاء العملاء' » أو 
ريا بطموح أكثر نظام "إدارة ا لجودة الشاملة ' . ويجب أن يقود ذلك إلى تماسك أكبر 
ويساعد على إقناع العملاء ا لمفقودين بأن يعيدوا أعمالهم إلى منشآت جيك ميو مرة 
أخرى. وقد كانت هذه نفطة بداية جيدة ولم تشكيل إئتلاف صادق والموافقة على الحاجة 
للتعامل مع أمور الجودة. إلا أنه كان هناك بعض الجدل الحقيقي الخاص بطبيعة التنفيذ 
اللأزم. 

ويعتقد مدير اللإدارة وجزء كبير من الجسم الطبيعي لاتخاذ الفرار أن التنفيذ يجب 
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أن يكون "من أعلى لأسفل" وأن هذا لا يشمل شيء عن طريق الشغييرات في المنظمة 
(نقطة بيع رئيسية بروج لها مؤيدو إدارة الجودة الشاملة التقليدين مثل كروسبي 
راوه۲ت). وكان هناك شعور آن إدارة المحودة الشاملة كانت ببساطة موضوعالتغيير 
الوقف وآن كل الحهود يجب أن ترجه إلى هذه الغاية . إلا أن بعض الممثلين» أساسا من 
'العمليات ٠"‏ كانواغير سعداء بالنسبة إلى منهج من أعلي لأسفل وشعروا أن هناك 
صعوبات فورية أكبر تواجههم» بالنسبة إلى المنظمة في المدى القصير» وآن تقد إدارة 
الحودة الشاملة شمل تغيرا تنظيميا وكذلك ثغيرا موقفياً. 

عند هذه المرحلة استىخلص تسطح واخحتبار الافتراض الاستراتيجيعمامص» 
sumption surfacing and testing (SAST)‏ (انظر الففصل السادس)للنظر عن قرب في 
الأفشراضات المشمولة بكل من النظرتين. وكان هذا منطقيا بالتأكيد بسب ترميز التعددية 
وظلت الثقافة سائدةء إلا أن الأمور كانت أكثر وضرحا جدا. وقد احعجنا إلى دراسة 
'الحلين" المخداخلين» وبصفة خحاصة» التحدي الحاد لطريقة عمل إدارة الجودة الشاملة 
القبولة من أعلي لأسفل . وتواجد بديل سياسة منجرف بصورة كبيرة عن نظرة من أعلي 
لأسفل التقليدية . إذا استطعنا جدليا حل هذه الأمور عن طريق أخحتبار الافتراضات 
الاستراتيجية ء فيمكننا على ذلك أن نكون مستعدين لتغيير استعارة ومنهجية مسيطرتين 
مرة أخرى عن طريق الحركة من "أي" منهجية (تعددية) إلى "كيف" مدهجية 
(وحدوية). ويتسق هذا مع فلسفة 548١‏ » التي تعاملنا معها بالشعددية ثم ييكندا التعامل 
بسهولة نسبية مع الأمور التقنية التبقية من خلال الطرق المناسبة. 

وفي نفس الوقت ولتعزيز عملية 8451ء استخلصت استعارات النظم لنقد إدارة 
لجردة الشاملة (على طول خطوط الحالة الدراسية المقدمة في الفصل الأول القسم 
.))۳-١١-١(‏ وأوضح هذا الجهد وجهة النظر الآلية التي افترضها مدير الإدارة 
والمدعمين الآخرين لبد "من أعلى لأسفل" . فقد اعتبرواء» كما كشف النقاش الجدلي» 
ان ميجالس ال لحر دة Councils‏ رانل«Q‏ يجب أن تنظم طبقا للشجرة التنظيمية البيروقراطية 
النمطية. وهذا ما اقترحه مؤيدو إدارة ا لحودة الشاملة تعاما. وتم إعداد أنماط تنفيذ بديلة 
من خلال مناقشة 8481 . ووجدذت أساسيات إدارة الحودة الشاملة (انظر الفصل الأرل) 
أنها مفتوحة لإعادة تفسير الاستعارات . واتخذ قرار أنه لتوكيد الجودة في هذه المنظمة» 
العرضة للبيئة ا لمثارة» فيجب على ذلك أن تصبح القابلية للحياة آمرا رثيسيا . 
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فإذا ذكرنا أنفسنا بفلسفة» وأساسيات » ومنهجية ونقد الإدارة الشاملة للجردة 
الموجودة في الفصل الأول» فسوف نعذكر على ذلك أن نظرة علم الضبط العصبي › 
بالرغم من وجودهاء لم تكن مسيطرة. إلا ننا في هذه ا لحالة قررنااستخدام غوذج 
النظام القابل للحياة viable system mode! (VSM)‏ (ائظر الفصل الخامس) لأعادة تفسير 
بعض أفكار إدارة ا لجودة الشاملة كما يتم إدراكها تقليديا . مثال ذلك » لماذا تنفذ " هوية ' 
أسفل شجرة هرمية الشركة عندما يكون لنموذج للنظام القابل للحياة مساهمة استثنائية 
من خلال الإعادة الذاتية؟ كذلك» إذا كنا نفكر في تعلم وتحسين مستمرين فيبين على 
ذلك ۷8۷ قراه مرة أخحرى. ويكون هذا هو الحال أيضا مع المراجعة الحاسبية للجودة 
وفكرة قياسات الأداء. وبعمومية أكبرء هل یکننا آن نطالب بوجود "نظام جودة " »أو 
نتوقع تحقيق النافع ا لجارية لواحد» إذالم نتمكن من ضمان القابلية للحياة؟ وإيجازاء 
تمت رؤية أساسيات إدارة الحو دة الشاملة» ومنهج النظام القابل للحياة» كما فسرناهماء 
پآنهما متوافقان بصورة كبيرة مع منشات جيك مير ek Mui En¢0Fi868‏ . 

ويكن أن توجه بقية هذه اليوميات للوصف التقني » ولم يحدث هذا لأن الغرض 
من هذه الحالة الدراسية هو فحص منطق وعملية تخلل النظام الشامل عملي ا فقط . 
وإيجاد ما كنا نأمله من هذه امحاسبة وهو التخلل الرتفع والطبيعة النظمية لشخلل النظام 
الشامل للنظم» وإدراك القراء أن أي نوع من الاستخدام النظمي لتخال النطام الشامل 
لن يكون مقبولاء وسوف يفتقر في التركيز الرئيسي إلى ما نرغب في ترويجه» وهو 
الإبداع. 


٠-١‏ خلاصة 
CONCLUSION‏ 3.6 
سعي هذا الفصل إلى توضيح الطريقة التي يكن استخدام عملية ومنطق تخلل النظام 
الشامل في دعم وإئراء التخطيط التنظيمي» واتخاذالقرارات» ومقدرات "حل 
الشكلة " في النظمة. وهو لا يكن أن بودي إلى عدالة كاملة لتخلل النظام الشامل 
نفسه. فمن الصعب عند هذه المرحلة من الكتاب» دون الممسارسة في التخللات 
التفصيلية مع معظم المنهجيات الهامة» لاستخلاص الطبيعة التكرارية لعخلل التظام 
الشامل» وتفاصيل كل مرحلة في المميّزات . أولاء يتكون تخلل النظام الشامل من ٠‏ 
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مراحل» منهج نظامي تحتوي كل مرحلة فيه على انتين أخحريتين . ففي كل مر-حلة يوجد 
مسار خلال 'الإبداع ٠"‏ و "الاختيار' ء و "التنفيذ"» والثركيز على كل منها هو الذي 
يتغير ببساطة عند الاقثراب من لحظة إتخاذ الإجراء . وهذا يعني أن الأحداث أثناء كل 
مرحلة يكن أن تغير العلاقة بين الاستعارات المسيطرة والمعتمدة والمنهجيات المسرطرة 
والمعتمدة. والسّبب التّاني لاذا لا يكن أن يكون تخلل الثظام الشامل عادلا في هذا 
الموقف» هو أن الملحتوى الشري لتخلل النظام الشامل يقع في العمل التفصيلى لمعاني 
وتضمينات الاستعارات المختلفةء وفي الفهم الدقيق للطبيعة» ولقرى وضعف 
منهعجيات النظم اللختلفة. وسوف نبين كل هذافي الفصل العاشر بعد تناول الحالات 
الدراسية التي تركز على متهجيات معينة في الفصول من الرابع وحتي التاسع . إلا أن 
التمييز الحقيقي سوف يستخلص من الاستخدام الفعلي لتخلل النظام الشامل لتو جيه 
التخلل. 

ونترك ذلك الآن» لنتناول بعض منهجيات النظم امحددة بالتفصيل» موفرين 
بذلك للقراء قالب البتاء القالث لتخلل التظام الشامل. ووقع احتيارنا على المنهجيات 
طبقا لافتراضين . أولاء أن مناهج النظم تقدم المصدر الأكثر تأكدا للتوجيه النظري لتنفيذ 
استراتيجية تخلل» وتغيير. وعلى ذلك» فقد اخترنا المنهجيات المعتمدة على النظم 
فقط . ثانياء أن توضيح التطبيقات لمدي واسع بقدر الإمكان لمنهجيات النظم» يكون 
أكشر فائدة للقرأء. لذلك فقد استخدمنا "نظام منهجيات التظم " لمساعدتنافي عمل 
أوسع تغطية مكنة لمنهجيات التظم طبقا لافتراضاتها التحتية » دون فقدان آي من المناهج 
الأكثر قوة التي يجب أن يعرفها القاريء. وفي الحقيقة أننا اخترنا التركيز على ما يلي : 


٭ ديناميكيات النظام 

* تشخيص النظام القابل للحياة 

تسطح واختبار الافتراض الاستراتيجي 
٠‏ اللخطيط المحداحل 

منهجچية النظم لر 

ه تجريبيات التظم الحرجة 


الفصل الثالث : منطق وعملية تخلل النظام الشامل ۹۹4 


ونتناول» فيي كل حالة » الفلسفة» والأساسيات» والنهجية. ثم نقدم بعد ذلك 
مثالا تطبيقياء» يعتمد عادة على جهردنا الاستشارية» والذي يوضح استخدام المنهجية 
الخاصة الواقعة في الاهتمام كمنهجية " مسيطرة' في إطار تخلل النظام الشامل . ويتبع 
ذلك نقد يحدد تقاط قوي ونقاط ضعف المنهجية . 

ومهمتنا في كل نقد هي براعة الكتابة ا متداخلة لأسطر الخلاصةء وتصنيع شبكة 
مابعدالمذاهب net‏ pardigmic-et4ہ‏ التي کننا بھا تقر الشرعيات والقيرد لنهجيات 
النظم امخثلفة على مستويات مخثلفة (ويكون المذهب ”ونقصهم مصطلحا عاما ثل 
جذب الأمور المرتبطة بالأيدولرجية (وضع النظريات)» ونظرية المعرفة» وعلم الوجود 
yعont010›‏ والمنهىجية› والطريقة) مع بعضها بعضا. وفي الحقيقة يتم تقوم كل منهجية 
نظم بالسبة إلى أفشراضاتها المسبقة» وال نطوط الإرشادية انه جية التي تقدمهاء 
وتحيزاتها الأيدولوجية ومنفعتها. وفي كل فصل» يتبع هذا النقد المأمول فيه أن يكون 
شاملا بحالة دراسية ٿلخص موقف مشكلة سبق أن واجهناها لكن في هله المرة دون 
مناقشة لحهرد تعخللنا ا لحاصة» حتي يحاول القراء استخدام المنهجية التي يتناولونهاء 
ومنطق وعملية تخالل النظام الشامل» بافتراض» على الأفل في البدايةء أن المنهجية 
التي تفحص في هذا الفصل تكون المنهجية المسيطرة. 
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(هصن رار 


دینامکات اللظام 
SYSTEMS DYNAMICS (SD)‏ 


لا شيء يربکني أكشر من الوفت واكان ء ولا شیء يزعچني بالقالي اقل من ذلك 
كما أتني لم أفكر فيهما على الإطلاق. 


Charles Lamb 1n a letter to T. Manning, 2 January 18 10. 


2-| سمقدمة 
INTRODUCTION‏ 4.1 

يكن أن ترجع الأفكار البذرية لديناميكيات النظام (82) sعنصدمرل‏ سماورهء والمعروفة في 
الأصل ٻالديناميكيات الصناعية sنصهمرة‏ لمنعاعدفمة» إلى جاي فر ر ستر ۴٣۹۴۲‏ رو[ من 
معهد ماساشوستس Massachusetts Institute of Technology (MDa‏ الأمري بکي . ققد 
طور نظرية التحكم والتغلية ار تجعة للمعلومات كوسيلة لتقو الأعمال والبيئات 
التنظيمية والاجتماعية الأخرى . كما أنها شملت أيضا منهجية نمذجة تحليلية وتطويرية . 

وتكون الأفكار الضرورية أساسية جدا. فهى تجادل أن آي موقف يكن أن يكون 
مركباء لكن بصورة رئيسية بالسبة إلى علاصر و تدفقات ' » وتكن التدفقات هي 
العلاقات بين العناصر (بالنسبة إلى الفصل الثاني » يكون ذلك مركبا بصورة سطحية). 
ويجب أن تتواجد كل العناصر المؤترة داخحل الحدود. ويكن أن يشكل توصيل العناصر 
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دورات وبالتالي يكون تحليل التغذية ار تجعة مهما جدا. وفي الحقيقة» يكن أن يشبه 
موذج دینامیکیات النظام كثيرا جدا في الصيغة الرسومية الإدراك العام للنظام الذي يكن 
أن يو جد في الفصل الأول» وبصفة خحاصة في شكل )١-١(‏ (رغم آن المدخحلات 
والخرجات التي تتمجاوز الحدود تكون مقيدة في نموذج ديناميكيات النظام). وهو 
استمخدام بسيط لأفكار التظم النمطية التقليدية» المسماة نظرية النظم» والتي طورت في 
رياضيات رائعة لنظرية التحكم الخطي» ونظرية التحكم غير ا لخطي الأكثر مشقة جدا في 
نطاقات آخرى» مثل هندسة القحكم . إل أن المقدرة على الاتصال بديناميكيات النظام 
و/ أو استخلاصها من قبل هزلاء المشمولين في ا مخظمات في اتخاذ القرارات تجعلها 
منهجا يكن فهمه. وعند التحليل» وجد أن ديناميكيات النظام تفعرض أن الحقيقة 
الاجتماعية تعتبر بسيطة ووحدوية بصورة أفضل . ويخاطب نوع النموذج الذي يطور في 
ديناميكيات النظام ذلك . وبالرغم من إمكانية وجود العديد من العناصر والعلاقات» 
فعادةتكون هياكل النماذج المطورة محددة ولا تنش عبر الوقت (تكون المعلمات غير 
منخيرة مع الوقت)ء ويكون النموذج قريبا بدرجة كبيرة من الييثة (يحتوي كل العوامل 
امؤذرة داحلياء وتكون المدحلات الرئيسية في صورة تشويش للنموذج). ويكون 
التحليلء على ذلك» على طول التتابع الغلق للتأثيرات والأسباب» مسارامغلقا 
للوٍجراء وال معلومات . كمايشمل النموذج آيضا غرضامعينامأخوذا بالتأكيد» موقع 
الوحدوي معبرا عنه بالنسبة إلى التحويل الذي يفل التظام (النموذج). 

ونتناول الآن ديناميكيات النظام بجزيد من التفصيل› مغناولين فلسفتها» وأسسهاء 
ونغوذجهاء ومنهجيتها على التوالي . 


2“ | فلسفة ديناميكات اانظام 
PHILOSOPHY OF SD‏ 4.2 
تكون نظرة ديتاميكيات النظام تلك التي تضع تركيزا على الهيكل والعمليات داخحل هذا 
الهيكل» بافتراض أن هذا هو كيف يكن للسلوك الديناميكي في "العالم الواقعي" أن 
يتميز بصورة أفضل. ويعد ذلك تعتبر ديناميكية النظام السلوك على أن الهيكل تسبّب فيه 
أساساء» وهي نظرية لهيكل النظم والسّلوك الديناميكي . ولا يشمل الهيكل الأوجه 
الطبيعية فقط للمصنع والعمليات الإنتاجية ء وإّما يشير بأهميّة أيضا إلى السياسات 


| فصل الرابع: دینامیکرات النظام ° 


والتقاليدء اللموسة وغير الملموسةء التي تسيطر على اتخاذ القرار . 

وبالبناء على هذه النظرة العامةء تفترض ديناميكيات النظام أنه يكن عمل تحليل 
الموقف من وجهة نظر موضوعية خارجية ويكن إعادة إنشاح الهيكل والعمليات 
الديناميكية 'للعالم الواقعي " في كل من رسومات التظم» والنماذج الرياضية. وبهذا 
الاحساس» يفترض أن يقع اهتمامنا الحيوي في فهم كيف يكن استخدام الاليات المنتجة 
للموذج ديناميكيات النظام في تمشيل» وتقدير» وإلى حدماتوضيح بعض أجزاء 
الحقيقة» وكيف يكن استخدام هذه المعلومات في مساعدة توفير بعض التحكم المناسب 
الغيد. وهذا يعكس فكرة هابيرمانس للاهثمامات التقنية للإنسان بصورة جيدة جدا. 

وقي بيثة النظمة تترجم هذه الأفكار كما يلي . يكن أن تتسم العديد من الأعمال 
والمواقف الاجتماعية بت ركيب هيكل عناصرهاء ودورات التغذية المرتجعة متعددة 
الأسباب التي توجد بين العناصر. وستصبح مخرجات أحد العناصر مدخلات لعنصر 
آخر» وبالتالي إلى حد كبير يكن أن يوضح تركيب هذه التبادلات ظاهرة التغيير. والآن» 
بكون شيل ذلك في رذج ديناميكيات النظام حطوة تجاه كتابة شفرة الحاسب» والتي 
يكن على ذلك أن تحاكي بسرعة الكثير جدأ من التداخحلات وتداخلات الدررات»› 
وتنتج لنا بذلك حوارات أعمال مستقبلية. ويكون هذاء طبقا للجدل حوله» وسيلة 
فعالة لتعزيز بديهة الإأنساك . 

وحيث إنتا ييكننا تحديد التخييرات الهيكلية للنموذج» ونتحكم في المدخلات 
(تشويشات النموذج)؛ كمالو كان لدينا هذه المقدرة على موقف الأعمال الفعلي» 
فيمكننا أن نختبر أفكارنا وحططنا محاكاة آي واج مستقبلية يكن آن بقود ذلك لها. ثم 
نطبق بعد ذلك آفكار مراقية التغذية للأمام . وبعرفة النواتج الم رغوب فيها فإننا تريد القيادة 
تجاههاعن طريق تقد الخطط التي تزيد النجاح المحاكي» لكن مع معرفة النواج غير 
المرغوب فيها فسوف نفضل عجنب هذه ا لخطط . 


۳-2 أساسيات ديناميكيات النظام 
PRINCIPLES OF SD‏ 4.3 
تركز فلسفة ديناميكيات النظام 52 على هيكل النموذج» والذي يدعم الاهتمام في التنبؤ 
والمراقبة » وعلى هذا ستكون تلك هي أساسياتنا الرئيسية للتحليل. 
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ينظر إلى الهيكا على آن له أربع حواص معنوية» والتي تمشل الاهتمام المركزي 
محليل ديناميكيات النظام . وهي الترتيبب» واتجا التخذية المرقجعة» وعدم الخطية» 


2 


وتعددية الدورة . 


٠‏ الشرتيب. موضوع رئيسي في تطوير رذج ديناميکيات النظام هتم بعدد 
" الستويات " التي تستخدم في تيل الهيكل (أي تلك المتغيرات التي شل كميات 
شيءَ معين› مث مستويات الملخزون» آو مستويات الفائض). ويحدد عدد 
المستويات ترتيب النظام . وتمشل العديد من البيشات الإدارية بالترتيب العسشرين 
۲ اناا » وفي بعض الحالات بترثيب يزيد عن واحسد من مائة للنظم-عده 
الفط . وسوف تناقش الست ويات في القسسم التالي عندمانصف نموذج 
ديناميكيات النظام ببعض التفصيل . 

* اتجاه التغذية الم ر تجعة. لاحظنا في الفصل الأول أن التغذبة المرتجعة توجدعندما 
يكن أن يعدي سلوك أحد العناصر ارتجاعياء سواء مہاشرة من عنصر آخر عن طريق 
علاقتهماء أو غير مباشر عبر سلسلة من العناصر المرتبطة ببعضها بعضاء للتأثير على 
المنصر الذي بدأ السّلوك. ويكن أن تكون التغذية المرتجعة هذه من خلال 
الدورات› سالبة أو موجبة. والسالبة تمنع التأثير أو مراقبته . أما ا موجبة زيادةء 
وإنتاج إما نمو أو انخفاض. ويكون الم وجب والسالب الاتجاهين للتخذية المرتجعة 
وييثلان الاهتمام المركزي في تحليل الهيكل . 

٠‏ عدم الطية . تنتح التظم التي تتأثر بالتغذية المرتبعة الموجبة نغوا أسيا أو انخفاضا 
أسيا من مجموعة من النقاط . وعلى عكس النظم الخطبّةء مشل هذه الشغذية 
ار تجعة لا تكون مسحددة بالضرورة في تظم غير خحطية» نظرا لأن الازدواج غير 
ı-خطي‏ للدورات الموجبة والسالبة يكن أن يقود إلى ترحيلات للسيطرة بينهماء 
سامحا بذلك بالنمر المراقب . وكذلك» يكن أن تراقب الذورات المرجبة دورات 
موجبة أخرى . 

* تعددية الدورات . يكن شيل فلة قليلة من المراقف الإداريةء أو الاقغصادية»› أو 
الاجتماعية بهيكل دورة فردية. وتشمل العديد من الدورات» موجبة وسالبة» 
بصورةغيرمتغيرة. ويقودعدد ودرجة التداخلات بين هذه الذورات إلى 
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صعوبات في تعريف المشخيرات الرئيسية» والتبؤ بالنواج وبالتالي يكون صعب 
الفهم دون محاكاة الحاسب. ودون مساعدة المعحاكاة والتحليلات التالية» يبدو 
السلوك أنه عكس البديهى . 


وبمعرفة التفكير والفهم المعنوين للهيكل في تطوير غوذج ديناميكهات النظام» 
يفترض أنه يكن تحقيق التنبؤ والمراقبة مرتفعاالحودة. 

ويتناول التنبؤ كله موضوع استخدام أي وسيلة يكن أن تتبع للنظر إلى المستقبل. 
والهدف مع ديناميكيات النظام هو محاكاة | لحوارات الممكنة للأعمال» والمنشآت› 
والمتظمات الأخحرى والتي يفترض أن تقل عدم التأكد بصورة حقيقية وتعطنا ثقة أكبر في 
تنفيذ القرارات . وقد وجدت النماذج الرياضية المعتمدة على الوقت» كما استخدمت في 
ديناميكيات النظام» آنها تنفذ مهمة التنبؤ بصورة جيدة عندما يكون سلوك "العالم 
الواقعي" محددا نسبيا. ويكون من الواضح أن جودة التنبؤ تعمد على جودة النموذج › 
وأنها محددة بصورة كبيرة بواسطة صدى منهجية النمذجة التعحليلية المسشخدمة. 
وبمعرفة أننا یکندا تحقیق تنبؤا عوليا» فیمکتنا على ذلك ترکیز انتہاهنا على تقلمم سیاسات 
مراقبة. 

ونوع المراقبة الذي يهمنا عند تشكيل السياسات هو مراقبة الشغلية للأمام. 
ويضاهي هذا مع مراقبة التخذية ال ر تجحة والتي تكون في ديناميكيات النظام عن الاحتفاظ 
باستقرار النظام الداخحلي. وتعتمد مراقبة التغذية للأمام على التنبؤء الستخلص من 
ايف يستجيب النظام للتغير الهيكلي أو لأي تحفيز مزعج› وتوضیح کف یکن تحقيق أو 
نجنب الحالات المستقبلية المرغوب فيها أو غير المرغوب فيها. ووجه المراقبة هو تنفيذ 
إعادة تصميم هيكل التظام» و/ أو سياسات القرار حتي يكن تحقيق الحالات الرغوب 
فيها المتنباً بها , 

ويكون التركيز الكلي للمراقبة والتنبؤ المبنيين على ديناميكيمات النظام على 
التموذج. فلا يكن تناول النظام بصورة كافية خارج المنهجية التي نشكيله من خلالها 
ونوجه اهتمامنا الآن» على ذلك» إلى النموذج والمنهجية. 
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5-2 النموذح والمنهجية 
MODEL AND METHODOLOGY‏ 4.4 

توجد العديد من الصيغ لكيف يكن صياغة غوذج مرتفع ا لحودة (نغوذج جودة لاناوسي 
(model‏ . ويركز معظمها على الصياغة » والمحاكاةء لكن مع نسيان التعامل الصريح مع 
أمور المنفعة الذرائعية » وبالتالي تشغيل مخاطرة تحقيق ناحية علمية جانبية غير مفيدة 
عمليا. ولهذا السبب قررناآن نقدم» وإن كان بإيجاز» منهجية نغذجة شاملة طورت من 
عملنا الخاص بنا . ويو جد داخل هذه المنهجية لب مكون الصياغة الى سثركز عليه فيما 
بعد بقلیل ۔ 

وتظهر منهجية النمذجة الراقعة في الاهتمام في شكل .)١-٤(‏ ونقدم في البداية 
عرضا عاما لهذه المنهجية التكرارية. 

في البداية يوجد شيء من موقف مشكلة تدظي مية والذي يركز انتباه هؤلاء 
المشمولين في اتخاذ القرارء ويقود إلى نشاطهم المعنوي. ومن الضروري في النهاية 
عمل صياغة للمهمةء والتي تساعدناعلى تناول ما يكن أن يكون طريقة مثاسبة للأمام. 
وداخحل منطق وعملية تخلل التظام الشامل عم توفير ذلك بالفعل» ونفحرض الآن أن 
ديناميكية النظام نمثل المنهج الأكثر مناسبةء ونحتاج أن نضم تعريفا لأغراض النمذجة. 
وهذا يحدد في طراز وحدوي الضواص الضرورية للنموذج المراد صياغته. والفحص 
لمكن الذي يستحق إجراؤه في هذه الرحلة هو عمل مراجعة حرجة لاتساع النماذج. 
وفي بعض الحالات يكن مواجهة صعوبات معينة بصرامة بالفعل » وتذكر النتائج في 
الجلآت أو في أي صيغ من المراجع . مثال ذلك» تمت مواجهة العديد من الصعوبات في 
الخدمات الصحية من خلال أساليب بحوث العمليات» وطرق امحاكاة. ويعمل مثل 
هذه المراجعة» يستطيع الفاحصون أن يدخلوا عنصرا ذرائعيا في دراساتهم طبقا للتتائح 
السابقة. 

ورغم مناقشتنا لاستخدام النماذج كطرق لعمل تثبؤات » فلا يستبعد هذا فكرة أن 
هيكل النموذج يكن أن يثل بنفسه تصميما تنظيميا محدد النرض» وعلى ذلك يکن آن 
يكون التقو الشامل "للمستخدمين' (آي المتأثرين بالتصميم) حثي يكن عمل التصميم 
'المناسب" . ولا يكون هذا توعا من السؤال عن الأغراض» التي ع التعامل معهامن 
خلال منطق وعملية تخلل النظام الشامل» وإنما يرجم إلى طرح أسئلة عن إمكانية 
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الاستخدام والتطبيق العملي . ويجب أن يساعد التصميم الاس على تحقيق مجموعة 
الأغراض . 


PROBLEM SITUATION 
TASK FORMULATION 
USING TSI — 

SET MODELLING 
PURPOSES 
UNDERTAKE PRAGMATIC 
REVIEW OF EXTANT MODELS 


USER ASSESSMENT 


MODEL DEVELOPMENT 
SUBMETHODOLOGY 


MODEL FORMULATION 


LAWS, THEORY AND DATA 


VALIDATION 


SUBMETHODOLOGY 


DECLARATION OF ALL SIGNIFICANT ASSUMPTIONS 


MODEL 
USE/SIMULATION 


شكلل )١-٤(‏ منهجية نغذجة تجري تكاملا في عملية ومنطق تخلل التظام الشأمل . 
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ويبدأبناء النموذج برسم منهسجية فرعية (جزء من المخطط الشامل الموجود في 
شكل ))١ -٤(‏ لتبطوير اللموذج . وبوجد عدد من الاهتمامات الرئيسية التي يجب أن 
تعكس» ومن الهم أن تشمل إتاحة البيانات» والنظريات العنوية في مجال الاهتمام» 
وأي قرانين يكن أن تكون قد استخلصت لتوضيح ظواهر معينة . وكذلك»› مع آي جهد 
مذجة» سوف يحدد مدي كامل من الافتراضات. ويجب توضيحها لكي تزداد قابلية 
اللموذج للنقل وبالتالي إمكانية رفضه واالاطدا#اواه؟ . ويرتبط عدد هذه الافتراضات»› 
وآهميتها» وجدلها بجودة وإتاحة البيانات » والنظريات› والقوانين. 

وتكون هناك حاجة إلى تقليم منهجية فرعية للشأكد من الصحة. إلا آن التأكد من 
الصحة يحتاج آن يكرن جزء| صريحا من عملية النمذجة كلها» وتوجد قيمة حقيقية في 
عمل تفاصيل الاهتمامات الرئيسية للتأكد من الصحة . وهي تأكدات من الصصحة 
تجريبية» ونظرية » وذرائعية. 

ويستمر التأكد من الصحة التجريبي عن طريق التوفيق التكيفي» بقارنة استجابة 
النموذج مع البيانات المتاحة على مدي الاختبارات الديناميكية» با في ذلك التغييرات 
الهيكلية وتشوشات النموذج الأخحرى. ويجب أن يشمل ذلك اختبار سمات كمية 
وكيغية وتحليل -حساسية› ويتم ذلك عادة عن طريق المحاكاة. ويشمل التأكد من الصحة 
النظري مقارنة أي نظريات يفترض وجودهافي النموذج مع تلك المحاحة في المراجع 
العلمية. ولا يحتاج النموذج أن يتفق بالضرورة مع نظريات مقبولة بصفة عامة› وإنما 
يكن أن تشبت المقارنة أنه متبصر وبالتالي له قيمة . ويقع التاكد من الصحة الذرائعي في 
انقو الستمر ا لخاص بفيمة أي تصميم مقترح بالنسبة إلى الاس والأغراض التي 

وعندما يتحقق بعض التوافق المقنع بين مام عمل نملجة له» النموذج» وأغراض 
النمذجةء فيمكن على ذلك استخدام النموذج للتنبؤ والمراقبة في تحليل السياسة . إلا أنه 
حتي في هذه المرحلةء يستمر اهتمامنا بالصياغة » والتأكد من الصحة . 

ونو جه إنتباهنا الآن إلى صياغة النموذج» ونلقي نظرة فاحصة في هذا لما يشبهه 
موذج دینامیکیات النظام . و يع اهماما الرئيسي في عمل المغاهيم conceptualisation‏ « 
رالصياغة » والمحاكاة. 

عند عمل المفاهيم » غط ديناميكية النظام» يجب أن نعذكر أن التركيز الرثيسي 
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يكون على الهيكل . والأمر الأول الذي نحتاج أن نتناوله هر تحديد "تر تيب النظام مفب 
“of the system‏ الذي سیطور› والذي يکافيء اهتمام نظم کببرة الس عه " لاإاعداد 
الحدود. وتكون النصحية العامة ا لمقدمة هي أنه يجب شمول كل العناصر التي يرجح أن 
تتح تأثيرا في موقف المشكلة . وعلى هذا يصبح لدينا معيار الآن للشمول في النمرذج 
والاستبعاد منه . وتنتج هذه النظرة القريبة الداخلية الختلافا هائلا "لتركيز المشكلة 
problem focus‏ " من آي من منامج "حل المشكلة ' الأخحرى التي نتناولهأافي هذا 
الكتاب. ويقودنا إلى عملية فريدة لعمل المغاهيم. 

الحدود. ويکون منهبح 'الدوجراف الموقع تينك لمعنه" مساعدا لهذه العمليةء وهر 
رسم دورة سببية يعبرعن "جاه الَغلية ارتجعة ' (ويظهر مشال بسيط في شكل 
.))۲-٤(‏ والدوجراف المتوقع هو تعبير لكيف تؤثر العناصر على بعضها بعضا وتتداخل 
مع بحضها بعضا . ويساعدنا هذا في فهم ' تعددية الدورة' كما هو موضح فيما بعد. 


positive loop 


negative loop 
augmenting relationship 


inhibiting relationship 


شکل (۲-۴) مثال لدوجراف موقع يبين كلا من الدورات الموجبة والسالبة. 
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وبعد توضيح هيكل النظام بوضوح من خلال تثيل الدوجراف الموقع › يتم تحويله 
إلى رسم تدفق ديناميكيات النظام قبل استخدام الرياضيات . ونحقق ذلك عن طريق 
افتراض أن العلاقات تكون تدفقات» تسمي "معدلات' ٠‏ والتي تصل العناصر 
الرئيسية» والمسماة "مستريات' لي نموذج ديناميكيات النظام . وعلى هذا يكون لدينا 
"'مستویات "» و "معدلات " . 

ويكون المسترى عبارة عن كمية تتغير ديناميكيا عبر الوقت» ويكون ا معدل عبارة 
عن تدفق يساهم في الشغير لكل وحدة من وحدات الوقت . تخيل ديناميكيات مراقبة 
الخزون» حيث تتغير كمية أي منتح فردي على مدار الوقت طبقا معدل القصنيع الدأخل 
رمعدل التسليم الخارج . ويظهر تمئيل رمزي رسومي لديناميكيات النظام ألمعدل (يشبه 
الصمام) والمستوى (يشبه الإناء) في شكل .)۴-٤(‏ وتظهر فكرة مراقبة الخزون في 
شكل )٤-٤(‏ حيث يضيف التصنيع إلى مستوى المخزون ويطرح التسليم من مسشوى 
اللخزون. والآن ‏ إذا كان هذا العمل مراقبا بصورة مناسبة»ء فعند ذلك يجب أن يكون 
لعدل التسليم (والذي يكن أن يئل معدل الطلب) تغذية مرتجعة موجية على معدل 
التصنيع» كما هو موضح في شكل .)٥-٤(‏ وهنا نري اللإضافة للمساعدة (والتي لها 
رمز الدائرة)» " مصسدرا"» أو 'البالوعة صن" (الممعل بالشحاب) وثابت (الممثل 
بصحن فنجان صغیر طائر) . ویقرآ الرسم کله کما يلي: يوجد مستوی مخزون والڈي 
يزداد بواسطة توريد مخرجات التصنيم ويقل بواسطة السليم للعسملاء . فإذا بدأ 
املستوى يقل فإن هذا يحدد زيادة في الطّلب والذي يجب أن يقود إلى زيادة في معدل 
التصنيع . ويسمح هذا بعودة مستوى المخزون إلى المسثوى المرغوب فيه. 


0) 


شکل, ٤(‏ -۴) تمثيل رسومي للمعدلات والمستويات لديناميكيات النظام . 
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شڪل (6 )٤-‏ تمثيل رسومي لمستوى المخرن› ۱ لديناميكيات النظام . 


DESIRED STOCK LEVEL 
0 


شڪل (€ )٠-‏ ثيل رسومي لستوى المخرن ۲ء لدینامیکبات إلنظام . 


ويكن تلخيص منطق كل ذلك على النحر التالي (انظر شكل .))١-٤(‏ تكون ۸ 
هي معدل» كمية شيءَ معين تتدفق في فترة زمنية معينة (لكل وحدة وقت): و اهي 
الستوى» تراكم المعدلات المضافة إلى شرط ابتدائي» و4 هو متغير مساعد. وتكون 
الستويات والمعدلات ضرورية لوصف الموقف . وتستخدم المسماعدات لتفسيم معادلات 
العدل إلى أجزاء يكن إدارتهاء وتحويل الغدفقات من أحد الأنواع إلى نوع آحر ولثوفير 
معلومات لتغيير/ مراقبة المعدلات» والتي تفيد بصفة خاصة عندما نكتب مجموعات 
امعادلات من رسم ديناميكيات النظام . وتأحذ القواعد من هذا المنطق» المأسورة في 
شكل )1-٤(‏ التحو التالي : 
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is a Rate 


js an Auxiliary 


is a Level 
is a Flow 


شكلل )١-٤(‏ منطق التدفقات طبقا لقواعد نمذجة ديناميكيات النظام . 


. يكن أن يسبق المستوى في الدورة معدل فقط‎ ٠ 
يكن أن يتبع المستوى مساعد أو معدل.‎ . 

ييكن أن يتبع المساعد مساعد آخر أو معدل . 

0 يجب أن يثبع المعدل مستوى. 

. یکن ألا تأثر المستوی مباشرة بمستوی آخر‎ ٥ 


والآن تم تقديم كل الرموز الم جودة في رسومات ديناميكيات النظام » وتم توحيدها 
في شكل .)۷-٤(‏ حتي لا نحتاج إلاإلى توضيح كيف يكن ترجمة هذه التعبيرات 
الرمزية إلى تمشيلات رياضيةفقط . وياستخدام شفرة بسيطة (بلغة 00 5¥N4A‏ 
للمحاكاة) أو استخدام رموز (بلغة 818111-4) ييكننا على ذلك إدخال التموذج في نظم 
برامج ديناميكيات النظام التي تؤدي بقية العمل كله طبقا لأمر المستخدم. وسوف نتابح 

دعا نطور معادلات تكون في صورة الترميز الدقيق للدحول في برنامج محاكاة 
الحاسب ۲450( (النمذجة الأliمuكa DYNMO Jd YJ .(DYNAmic MOdelling‏ 
بسبب أداثه اللحاكاة فقطء وإنما ايضا بسبب تفديه النسائج على صورة جدول» أو 
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DYNAMO‏ . 


وسوف نفترض أن لدینا مستوى مخزون » وليكن ٠٠٠١‏ لطراز سيارة معين» 
ونتوقع على مدار شهر بیع ۸٠١‏ منهاء ور ہب ذلك فقد = خحطط ا ل لتصنيع .۸٠١‏ ويكن 
غٹیل ذلك کہا یلی : 


SL(1} = SL(0) + 800 — 800 = 1000 (4.1) 


ويحسب مستوى المخزون في نهاية الشهر (51.)1 من مستوى المخزون عند بداية 
الشهر (10 (الشرط الابتدائي)ء مع جمع مدخلات التصتيع وطرح مخرجات 
التسليم . فإذا كتا مهتمين بالتغيبرات الأسبرعية (دعنا نفترض أن هذا يكون ربع الشهر) 
فيمكننا على ذلك كتابة المعادلة التالية وتكرارها ٤‏ مرات : 


DYNAMO STELLA 


X or 8 Rate 


ا 
O‏ 
O O‏ 
س کو 
J‏ 


Physical Flow 


Cause and Effect 
— — ~~ {or Information) 
Link or Flow 


6 Source/Sink 


شكل )۷-٤(‏ الرّموزالمستخدمة في التمشيل الرسومي لديناميكيات النظام بأي من 
DYNAM‏ أو E4‏ للاستخدام مع آبل ماکنتوش . 
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SL(1) = SL(O) + 1/4(800-800) (4.2)‏ 
تبن المعادلتان (4.1 )» و (4.2) أننا ييكننا في الحقيفة تعميم : 


SL (current) = SL (one time interval earlier) )4.3( 
+ (length of the time interval)*(M — D) 


حيث 1 هي التصنيع أو معدل الإدخالء و« هي التسليم أو معدل اللإخحراج. 
وکن تبسيط ذلك عن طريق استخدام الترميز المبين أدناه. 


المسشوى × هو المستوى المحسوب في الوقت الحالي. 
e‏ المستوى [هو المستوى الحسوب قبل فثرة زمنية واحدة سابقة. 
1( (وقت دلتا) هو طول الفترة الزمنية بين ل و . 


وبالنسبة إلى معادلة مسثوى المخزون فيكون لدينا على ذلك ما يلي : 
SL.K = SL. + DTM JK-D.JK) (4.4)‏ 

وعلى ذلك يكون مستوى اللخرون في أي وقت (ليكن ×) مساويا المستوى عند 
فترة زمنية سابقة معينة (على ذلك ١‏ )» مضافا إليه الفرق بين مدخلات التصنيع (4) أثناء 
هذه الفترة الزمنية (7) و مخرجات التسليم (2) عبر نفس الفترة الزمنية .)7K(‏ 

وتكن المعدلات من إحراز التقدم في حطوات محددة بواسطة 01. وعند الوقت 
× سوف تحدد حالة المستويات (عند الفترة الزمنية واحد) المعدل للفترة الزمنية الثاليةء آي 
× (عند الفترة الزمنية إلنين). وفي خحطوة الوقت التالبةء ما كان 1(المستقبل) أصبح 
الآن ۸. وعلى ذلك يتغير دليل الوقت الذي يشل آن المعدل تغير من ا5. إلى ×. (انظر 
شکل ))۸-٤(‏ . 

ویون كل من معدلات التصنيع والتسليم منغيرا. دعنا نفثرض آنا لدينا تحكم في 
معدل التصنيع إلا أن الاستهلاك يقع خارج تحعكمنا (نحن لم ندخل أي أهمية للتسويق 
والمبيعات). طبقا لرسمناالمبين في شكل (٤-١)ء‏ تأر معدل التصنيع مسشوى 
اللخزون. لذا إذا وقع مستوى المخزون أقل من المستوى المرغوب فيه» فسوف يزيد معدل 
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التصنيع . وسوف نفترض أنه كن استخلاص محددا على المّلب (21) من مستوى 
الخزون ومستوى الخزون المرغوب فيه (081) والذي يکون ثابتا : 


Past Now Future 
Time DT DT 
Period 
One 
J .K ۴ 
Past Now Future 
Time DT DT 
Period 
Two 
8) -K lL 
Past Now Future 
And DT DT 
SO 
on 
َ .K I. 


شکل )۸-٤(‏ کیف تعمل ترمیزات الوقت للماذج ديناميكيات النظام . 


وعلى ذلك يكن التعبير عن معدل التصنيع بالطريقة الثالية : 
DIK = DSL ~ SL.K (4.5)‏ 


حيث 1٥‏ هو ثابت التصنيع الذي ۽ ييز أن التصنيع لا يكن تحويله من ٠١‏ إلى #ه ببساطة» 
مع تمارسة تأخر في الوقت في الواقع ( 0 < !). وتلخص الآن مجموعة المعادلات 
التي يكن استخلاصها لتمثيل شكل )١-٤(‏ على النحو التالي : 


MC = aconstant relating to the manufacturing process (4.7) 
DSL = aconstant determined by management (4.8) 
D.KL = avariable determined outside the model (4.9) 
M.KL = DI.K/MC (4.10) 
DI.K = DSL - SL.K (4.11) 
SL.K = SL] + DT(M.JK — D.JK) (4.12) 
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وبالطبع» يكنا تسين هذا النموذج بطرق عديدة. مشال ذلك» يكن أن يكون 
محدد المّلب (2) في المعادلة 4.11 (مساعد) نوعا من المنوسط الموزون على مدار سنةء 
لأخحذ التغيرات ا موسمية ومنع التذبذب في الحسبان. 

وفي مجموعة الصيغة المزدوجة» المعحادلات من 4.7 إلى 4.12» بينا كيف تمثل 
الوابت» والمساعدات» والمعدلات » والمستويات . وقد ترغب في التأكد من هذا المنطق 
مقابل الو جود في شكل .)-٤(‏ 

لاحظ أنك تكون قد فهمت الأفكار الخططة أعلاه» وقد تندهش من معرفة 
ذلك بالمصطلحات الرياضية» فإك تعلمت النظرية الأساسية لعشييد وحل (يثتكامل) 
معادلات فروق معتثادة من الطبقة الأولى. كما ستسعد أيضاء مثلما حدث لناء من أن 
تعرف أن حل هله المعادلات لا يحتاج إلى أن يدي يدويا - فيأخذ الحاسب على عاتقه 
عمل ذلك . 

لقد تعاملنا مع الأمور المختلطة لنموذج ومتهجية ديناميكيات النظام . ومهمتنا 
التالية هي التعرف على كيف يكننا استخدام النماذج الختلفة في السخطيط واتخاذ 
القرار. 


0-3 استخدام النماذج 

4.5 USING ‘THE MODELS 
يكن اسشخدام غاذج ديناميكيات النظام في إعادة تصميم هيكل النظام و/ أو سياسات‎ 
القرارء التي يكن أن تنفد بعد ذلك . وطبةا یدوس ء۷ ملەع» کاتب متأثر بهذا المجال»‎ 
نوجد ثلاث مراحل في عملية أتخاذ القرار» والتي يجب أن تسهم ديناميكيات النظام‎ 
فيها. أولاء تقدير الموقف الواقع في الاهتمام معني واسع » وتطوير فهم غير دقيق‎ 
للديناميكيات . ثانيا» يحتاج هلا الفهم الواسع إلى أن يترجم إلى أفكار عن كيفية تسين‎ 
أوجه ا مشاكل (أي صياغة السياسة)» والتي تتطلّب فحصا أعمق في الهيكل» والدي‎ 
يأتي تحت السلوك» بالرغم من عدم ضرورة الدقة النامة . ثالثاء الحاجة للتنفيذ التفصيلي‎ 
عندما تكون الدقة حبوية . وهناك جدل حول تحقيق العليف من الدوجرافات الموقعة‎ 
الكيفية وحتي النماذج الرياضية الكمية "الدفيقة " لاحتياجات كل اللاث مراحل في‎ 
اتخاذالقرار.‎ 
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وکن أن يکون آول إهتمامنا كيفياء في عمل المفاهيم بالدوجراف الموقع والذي 
يسبق صياغة النموذج رياضيا. فيمكن أن يقدم تحليل الهيكل املصغر بعض التبصر. 
ويكن تعريف دورات النموذج وتصنيفها بأنها إما آن تكون موجبة أو سالبة. ويكننا أن 
نفكر في تعحددية الدورات» كيف تتداخل الذورات وأي الدورات تظهر بأنها مركزية. 
ويكن تطوير هذا التحليل الأفضل من البديهة كنورامة ١۷نا‏ د؛-«د»-ءع٠عط‏ إلى تحليل 
دورة مصقول جداء إلا أن هذا يقع أبعد من مدي الكتاب الحالي. 

وييكن أن تفهم أن الدورات أكثر عن طريق تقو مقي اس الوقث (أو طوله) 
الصاحب بعملية الدورة. وكخطوة أولى ييكننا أن نرفق 8ء أو ۸ أو امع كل علاقة 
موجهة موقعة (8لقصيرء و1 لتوسط» وا لطويل). كما يكن أيضا تليل قوة (أر 
وزن) العلاقات (وبالتالي الدورات) بطريفة شبيهة› وبالتالي يكن تقوم التأثير النسبي 
لدورتين أو أكثر كميا. 

ويفيد مقياس الوقت» وتحليل القوة في بعض الظروف مثل تطوير فهم واسع 
وصياغة سياسة اولية » إلا آن المحرك الرئيسي لتحايل ديناميكيات النظام هو تطوير نغاذج 
كميّة كلما أمكن ذلك » لتساعد على عمل الخطط التفصيلية لتنفيذ صياغات السياسة 
الأولية. 

وبعد صياغة لموذج رياضي كمي جيد وإدخاله في نظم برامج ا لحاسب» فإننا ريد 
عمل دراسات محاكاة أولية بسيطة » باحثين عن قيمة مناسبة لديتاميكيات النظام مع عمل 
بعض تليل الالة المستقرة اها رلمعاه . 

وكما يكن رؤيته من المعادلة (4.4)» سوف تحدد القيمة التي طبقناها د 21 كم عدد 
العناصر التي تحتاجها المعادلة للها على كل فترة زمنية من فترات المحاكاة (أي 3/91 
مرة). ومن الواضح أن إمكانية تحديد 1< بغرض تفليل عدد الحسابات » وبالتالي توفير 
وقت الحاكاة توفيرا حقيقيا تعد أمرا مرغوبا فيه . إلا أن هناك ثعقيدإضافي . ودرن 
الدخول في التفاصيل النظرية التقنيةء فإننا نحتاج أن نلاحظ آن 0٣‏ الأقل تأخذ انحل 
الأكثر دقة (بالرّغم من أن هذه القاعدة لها قيودها الواسعة). ويكون عليتا أن نجري تبادلا 
بين سرعة المحاكاة والدقة. 

وتتحدد 21 بواسطة أقصر وقت ثابت مستخدم في النموذج (أي قيمة 8 محددة 
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الأقةء تستخدم قيمة لثابت الوقت تقع بين ۲١‏ ر ٠‏ و ۵ ٠,‏ . وهذا ييلع العذبذبات غير 
الواقعية (أي التغييرات المتغيرة غير المأسورة). 

ويكون تحليل حالة الاستقرار ضروريا لقتنا الأولية في النموذج ويكن أن تفيدنا 
بالنسمبة إلى استقرار النموذج وبالتالي موقف "العالم الواقعي" . والحالة المغالية هي 
وضع كل المتتخيرات عند قيم الحالة المستقرة لها بحيث إن النموذج يجب أن يعمل إلى ما 
لا نهاية بهذه القيم على مدار الوقت. وتيين المعادلة 4.1 كيف يكن أن يتحقق ذلك مع 
معادلات مستوى اللخزون . إلا أننا نبدأ تعلم المزيد عند إجراء تجارب على التموذج من 
خلال الششوش . 

وتسمح لنا استجابة النموذج للاعتراضات أن نتعامل مع تأثيرات مدي بدائل 
السياسة» سواء كانت بدائل حاصة بع خطيط طرق جديدة للأمام» أو بالتعامل مح 
التغييرات غير المتوفعة . ويكننا أن نتناول طرفا جديدة للأمام عن طريق (واعتمادا على 
نوع النموذج) زيادة الإتتاج» وتنويع المتشجات» وتقليل/ توسيع حجم قوة العمل» 
وزيادة غطيات الحردة» وتقدي استراتيجيات تسويق ومبيعات جديدة» وتقدمم آليات 
تلقاثية» وتغيير سياسة التسعير» الخ. والبديل»ء تشمل بعض أمثلة التغييرات غير 
النوقعة التي يكن أن تحاكي تأثيرات اللإضرابات» الزيادة/ الانخفاض في الطلب» 
وندرة المواردء الخ (بالرغم من آننا يجب أن نع نكر أننا يكن أن جد آنه من المعب 
محاكاة الأسباب» ونقتنع بالتآثيرات فقط) . 

ويكننا أن نحاول» ونوضح الاستجابات على الاعتراضات عن طريق فحص 
هيكل النموذج من خلال سيطرة الدورة وتأحراتها. مثال ذلك بأخذ سيطرة الدورة في 
الاعتبار؛ إذا كانت هناك دورة واحدة موجبة أو سالبة فيمكننا أن نزيل هذا ونري ما تأثيره 
على اسشجابة النموذج . ويكن أن توجد دورتان في آي اتجاه» ويكننا آن نزيل واحدة 
ثم في تجربة مسحقلة للأحرى نري آي الدورتين تكون المسيطرة آو حتي أكثر تأثيراء إذا 
وجد ذلك . وييكن آن نجد أن في النهاية إحدى الذدورات مسيطرة» لكن مشأخراعند 
ترحيل دورة أحرى إلى موقع مسيطر. ويكن عمل مدي كامل من هذه التجريبيات 
وييكن تعلم الكثير عن تعددية الدورات. 

ويثل عمل تحليل التأخير زاوية أخحرى عن استخدام النموذج. ويكن آن تكون 
التأحيرات مادة طبيعيّة (الوقت المشمول في تشغيل مواد طبيعية) وتاحيرات الوقت 
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(التأخيرات الناتجة من الوقت المشمرل فى إدراك المعلومات والعمل عليها). ويكن 
إدحال اتحيرات بسهولة في النماذج وملاحطة تأثيراتها. 

تناولناء في هذا القسم» بعض استخدامات نماذج ديناميكيات النظام الرئيسية. 
واكتشفنا ثلاث مراحل في اتخاذ القرار» أن ديناميكيات النظام يكن أن تساعدنا في 
البيعة المناسبة. وقد أعدنا هذا لدراسة فردية تفصيلية توسع مال مراقبة العخزون. 


1-2 ديناميكيات النظم عمليا: توسع بسيط لنموذح 
المخزون 
SD IN ACTION: A SIMPLE EXPANSION OF THE‏ 4.6 
STOCK/INVENTORY MODEL‏ 
لقد نظرنا إلى المفهوم الأساسي لمستوى المعخزون (انظر شكل ))١-٤(‏ إلا أننا لكي نجعل 
هذا اللموذج البسيط يعمل فيلزم إجراء بعض التعديلات عليه (انظر شكل .))4-٤(‏ 
لاحظ أن المثال التالي تم ترميزه طبقا لص طلحات 51811۸ . 


Slock_Level 


شکل (£ -4) نموذج مخزول بسيط . 


۰ الفصل الرابع : دینامیکیات النظام 


مستوى امخزون 

حددنا الطلب» في شكل (٤-٥)ء‏ على أنه يؤثر على معدل التصنيع وبالتالي على 
مستوى المخزون» إلا أنه في الراقع العملي يكون هذا بسيطا جدأ ويقدم لناء المديرون» 
معلومات بسيطة يكن عمل أي حكم منها. ومن الضروري إدخال معادلة مساعدة تقارن 
مستوى المخزون المرغوب فيه مع مستوى المخزون الفعلي» والتي نطلق عليها التغير في 
الخزون. ويكن استخدامها يعد ذلك في مراقبة محدل التصنيع » والعمل بصورة موجبة 
على مستوى المخزون (أي آنها ميل إلى زيادة مستراه). وبدوره يتحدد معدل التسليم 
براسطة مستوى الخزون الذي يعمل بصورة سالبة عليه (أي أنه ييل إلى تقليل 
مستواه) . 


الببعات 

مشل المبيعات ومعدل المبيعات تأثبرات خارجية على مستوى المخزون. وسوف 
يشحدد معدل المبيعات» بطريقة ما» عن طريق معدل التسليم (لا يكن البيع إذالم يوجد 
مستوى معين للعنصر متاح بالملخزون). وبالئل» مع زيادة المبيعات وثبات معدل 
التسليم» يقل معدل المبيعات . ومع زيادة المبيعات يزداد معدل التصتيع أيضا (مع بعض 
القأحر)ء إلا أن هذا يتأثّر بالمديرين . 

وکما سبق ذکره من قبل »› سوف نحذد قيمة المستوى اللازم للمخزون (الخزون 
الرغوب فيه) ونقارنه بجستوى المبيعات الذي يحدد ما سيكون عليه التغير في المخزون. 
ويقدم هذا بدوره كبر "قوة" (تأثير) على معدل التصتيع . ويكمل هذا الدورة التي تحدد 

ويمثل الرسم المبين في شكل )٠٠-٤(‏ مخرجات تقليدية من غوذج بسيط يشبه 
حالتتا. وينعكس التغيران المبيعات ومستوى المخزون تقريبا على مدار الرقت (أآي أنه مع 
زبادة أحد المتغيرات يقل الآحر). ويشمل النموذج منج أرقام عشرائبّة محاكاة تأثير 
البيعات من مصدر خارج اللموذج. وي كنناهذامن رؤية كيف تسشجيب متخيرات 
النموذج الأحرى لهذه الطلبات العشوائية (كما يكن آن يوجد في "العالم الواقعي"). 
وفي هله ال حالة بيكننا آن نري أنه مع زيادة المبيعات يقل المخزون» إلا أن الأكثر أهمية هو 
أن العمليات تكون تحت نوع معين من المراقبة. فإذا حذفت التغيرات المتغرقة (أوم 
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قهیدها) فيمكن أن نري أن معايبر كل من المتغيرين تكون مستوية تقريبا. 
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شل )٠٠٤(‏ مخرجات تقليدية من نموذج مخزون بسيط . 


ويظل هذا النموذج بسيطا جدا لاستخدامه في العالم الواقعي . ويلزم كم هائل 
من المزيد من التطوير . والأكثر من ذلك» يكون لكل منظمة نظام مراقبة مخزون 
مختلف . وإِمًا أن يكون الطّلب على الخزون» ومعدل التصنيع» ومستوى المخزون 
الرغوب فيه محكوما عليها بأنها موضوعية ومحددة (وقت التصنيع كاستجابة للطلب) 
للمتظمةء أو منحازة وحكمية طبقا لسياسات المنظمة أو المدير (كمية الخزون المرغوب 
في الاحتفاظ بها). 

ولكي ييز القاريء قوة مثل طريقة الفحص هذه» تازم إمكانية الاتصال بحاسب 
في مرحلة معينة (في معظم المواقف إما باستخدام حاسب شخصي لتشغيل معادلة 
0 أو حاسب آبل ماكنتوش لتشغيل 81۴118 والمعتمد على الرموزالرسومية - 
والمستخدمة في هذا ا مثال). وقد أوضحنا بإیجاز كيف يكن تشييد نموذج محاكاة حاسب 
سيط ليمكن المديرين من "اللعب حول" الحغبّرات التي يكن أن تؤئر تأثيرا مباشرا. 
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۷-٤‏ نقد ديناميكية النظام 
CRITIQUE OF SD‏ 4.7 

يوجد الكثير من النقد لديناميكيات النظام الئي ظهرت في المراجع منذ جهود فوريستر 
جاوع ۴٣‏ الأرلى لصياغة منهج في أواخر الخمسسينات الميلادية وبداية الستينات 
اميلادية . ومهمتنا هي محاولة ذلك ولسه على الأربع مستويات للنظرية » والمنهجية» 
والأيدرلوجية» والمنفعة» كماهو مخطط له في خحلاصه الفصل الثالث . ويجب أن 
يساعد هذا الإطارء لنقد المنهجيات» والذي سنستخدمه في كل فصل من فصولنا عن 
مناهج نظم محددة» القاريء على الدخول في مناقشة النقد واستخلاص النقاط 
الرئيسية للخلاصة. 

وقبل مباشرة العمل على نقد ديناميكيات التظام باستخدام هذا الإطار» يجب ذكر 
تقطن أوليتن . أولاء لم ثقف دینامیکیات النظام منذ إدراكها الأولي» ورصفة حاصة» 
كان هناك عدد من الحارلات لزيادة مقدرتها في التعامل مم الأمور الكمية أكثر وبيئات 
المشاكل الأقل هيكلة. ومع تقدير التقدم الذي حدث في هذا الصدد» يكون موقفنا 
بالنسبة إلى هذه المحاولات أنها لم ثغير طبيعة المنهج بصورة أساسية . وتظل غاذج 
ديناميكيات التظم تركز على استخلاص هيكل "العالم الواقعي" وتعتمد علي غرض 
مضمرن . وقادث التطورات الحديعة إلى فرضى حقيقية خحاصة بالطبيعة الدقيقة 
لديناميكيات النظام إلا أنها تركتها ثابتة الجذور في فكر بسيط-وحدوي . 

والنقطة الثانية التي نريد ذكرها هي أنه حدث هجوم على ديناميكيات النظام عن 
طريق نقد كل المعتقدات المختلفة. وقد تركت محاولات النقد لفقدانها بعض اخراص 
للطريقة العلمية لعا جة المشاكل كبيرة التركيب الموضوع مفوحاللتغيير » من مؤيدي 
مناهج التظم الصلبة "الأخرى »لهجرها الدقة العلمية . ومن ناحية أحرى» فشلها في 
الاعتناق الكامل 'للتحيز" كجزء ضروري لأي تحليل للنظم الاجتماعية أقنع مفكري 
النظم المرنة آتها تظل خير مناسبة للشعامل مع الصعوبات التي تواجه في مراقف 
مركب-تعددي . وحتاج القاريء إلى فك وتعريف من آي وجهة نظر أتي كل من التقد 
لتالي - وهي مهمة ليست صعبة للغاية والتي سوف يقدم لهاء في أي حالةء توجيها. 
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د 


النرية 

حدث نقد نظري لديناميكيات النظام لهج رها الطريقة العلمية (النقطة (1))ء إلا 
أن معظم الثقد للنظرية حدد أن المنهج ينبع من موقع الظم المرّة (النقاط من (ب) إلى 
(د)) . 


|ا) تختلف ديناميكيات النظام عن الطريقة العلميةء ونقدها مؤيدو مناهج النظم 
'الصلبة " الأخحرى لعملها ذلك. وتستمر الطريقة العلمية (كماتوصف في 
العادة) بتقليل الملاحظة وقياس الظواهر المناسبة والعلاقات بينهاء ثم صياغة 
قوانين وقواعد وأخحيرابتكامل القوانين لتسوضيح سلوك النظام كله . 
وتحاول ديتاميكيات النظام» من خلال نظريت ها العامة لسلوك النظام» 
الإمساك بالكل» حتي عندمايكون ذلك صعباللنموذج. ويكون وضع 
دورات الغ ذية الرتجعة في المكان والتي تؤسس هيكل النظام وتوضح سلوك 
النظام مسوكا بآنه أكثر أهمية عن التمشيل الدقيق الذي يتحقق من خلال طرق 
الحقليل الدقيقة. ومن الراضح أن هذايترك ديناميكيات النظام مفتوحة 
للقول بآنها تفتقر إلى الصرامة العلمية كما آنها غير دقيقة . ومن الواضح آنها 
تفتقرإلى خلاصات عن سلوك النظام كله قبل جمع البيانات» والتحقق من صحة 
القوانين التي يكن أن تدخل تبريرات لهذه التعليقات . وبالطبم » من وجهة نظر 
ديناميكيات النظام» فالارتباط بقوة بالطريقة العلمية سوف يستبعدها من التعامل 
مع معظم آنواع المشاكل ألتي تهدف إليهامن البداية. فقدجاءت لتعالج 
مشاكل أكثر تعقيداء والتي تكون البيانات الكافية عنها صعب الحصول عليها كما 
آنه من الصّعب صياغة قوانين لهاء وهذا يجعلها تنحرف عل الطريقة العلمية في 
المقام الأول. 

ب) يسالك مفكرو النّظم المرنّة عن الافتراض التحتي لديناميكيات النظم أن 
هناك عالم حارجي مصنوع من نظم يكن التعرف على هيكلها باستخدام نغاذج 
مبتيْةعلى عمليات تغلية مر تجعة. ويالنسمة إلى مفكري النظم المرنة» 
تكون التظم الاجتماعية أكثر تركيبا كشيرا من ذلك. فهي بناء ميدع لبتي 
البسشر الذين يقصدون تح فيزات وإجراءات تلعب دور! معنويا في تشكيل 


۱۲٤ 


ج) 


د( 
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سلوك "النظام" . ونظرا لأن القاصدتس ت خلص من داخحل النظم 
الاجتماعيةء ومن الممثلين البشرين الواعينء فيكون العديد من التقديرات 
المكنة لطبيعة وغرض نظام اجتماعي معين مكنا . ولا تعامل ديناميكيات 
النظام ببساطة مم التحيز الفطر ي لبني البشر وتعابعات هذالدر اسة التظم 
الاجتماعية. وبالضرورة تكون الحلاصة أن النظم الاجتماعية لا يكن 
دراستهاء بطريقة ديتاميكيات التظام» بصورة موضوعية من الخارج. وبدلا 
من ذلك» من الضروري التوجه إلى مصطلحات مع وعي البشر» ودراسة 
نظرات » وإجراءات العالم للأفراد الذين يشيدونهاء ويعيدون تشسييدها 
باستمرار . 

يعبع ذلك أن معحاولات مفكري ديناميكيات النظام لنمذجة الحقيقة الخارجية 
تكون غير موجهة توجيها صحيحا. فلا تكون النظم الاجتماعية مركبة جدا 
لهذا فقط ٠‏ إلا أن المقاصد المنحازة لبني البشر لا يكن استخلاصها في مثل هذه 
النمافج "الموضوعية'. وبصفة خاصة يوضع التركيز على الهيكل كرسيلة 
لكشف المعرفةعن عدم قبول سلوك النظم المشالي . وينظر إلى النظم 
الاجتماعية» من قبل مفكري النظم المرنةء بالا تؤسس من خلال 
العمليات التي ينم التفاروض وإعادة التفاوض فيهاعلى القيم والإدراكات 
الختلفة للحقيقة. وبدلا من محاولة المهمة المستحيلة لنمذجة هذه العملية 
الشاملة» يقنع مفكروالتظم المرنّة ببناء ماذج تسساهم في النققاش عن 
المقديرات اللختلفة للموقف - غاذج تصرح بتضمينات نظرات العالم 
الحاصة. ويجادل مفكروالنظم اة أن اللماذج يجب أن تصمم لزيادة 
الفهم التبادل ولا تسعي إلى تمثيل الحقيقة الخارجية . 

نظرا للتمسك بأن الحقيغة الاجتماعية تكون مركبة جدا لنمىذجتهاء فيجادل 
مفكرو النظم المرلة أن لماذج ديناميكيات النظام يجب أن تكون منحسرفة» 
رانعكاسات للحقيقة من جانب واحد. وهي نماذج من وجهة نظر وأاحدة» 
عادة غير محلدة. وفي كل نموذج بأخذ في الحسبان غرض داخلي بالتأكيد» 
والذي يكن آن يصاحب في العادة التشحريل الذي يحدث إلا أنه في النهاية 
يرتبط بالأحكام السّابقة ا لخاصة معدي النماذج. ولا توفر ديناميكية النظام 
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وسيلةللسۇال عن الغرض الشحتي لأي نغوذج» مغال ذلك عن طریقی 
مقارنته بنموذج آحر تم تشييده على أساس نظرة عالم بديلة . وتشبه معأییر تحدید 
السلوك المشالي للنظام غوذج واحدء ونظرة عالم وأحدة» وبالتالي فإنهاتكون 


ا منهجية 


(| 


ب) 


ويستهدف نقد النظم الصلبة أنهجية ديناميكيات النظم مرة أخحرى عملية 
اللمذجة نفسها, ومن وجهة نظر الطريقة العلمية» يجب أن ثبني النماذج 
عندما تكون المعلومات الكافية معروفة عن مجال الاهتمام لتوفير ثأكد من 
صَحة العلاقات الموجودة في النموذج فقط . وفي اهتمام ديناميكيات النظام 
بالاستخدام العملي فإنها لا تقنع بالانتظار حتي تصبح كل البيانات اللآزمة 
متاحة. وإنا تسعي لبتاء ماذج نظمها اعت مادا على أحكام عن القداخلات 
حتى عندما لا تكون البيانات سؤكدة أوعندماتكون مفقودة. وبالسبة إلى 
فوريستر يكون للحصرل على هيكل النموذج صحيحا أهمية أكثر من جمع 
كميات كبيرة من البيانات اللانهائية . ولسوء ا لحظ » يبدو أن هذا يقود في بعض 
الأحيان محللي ديناميكيات النظام إلى إهمال نظريات موجودة فعلا في المجالات 
العملية للاستفسار. 
بستخلص مفكرو النظم المرنة نقدهم له جية ديناميكيات النظام بطريقة 
شبيهة تما يرونه على آنه عجز نطري للمنهج. وهم يجادلون أن منهجية» أو 
يقة ديناميكي ات النظام تشحسن ليس بسبب آنه امرتبطة بالعبودية 
للطريقة العلمية» وإتّما لأنها ليست مناسبة للموضوع الراقع في الاهتمام. 
وتك النظم الاجتماعية بآنها ليست عرضة للفحص الكمي. وتحاول 
ديناميكيات النظام استخدام الرياضيات في رر ا اغ الات 
(لمعدلات) والحالات (المستريات) والتى تكون بعيدةعن كونهأامعرفة 
بوضوح في العادة . ويهزم ثراء الحقيقة الاجتماعية معدي ناذج ديناميكيات 
النظام . ويكن أن تكون الطريقة للأمام عبارة عن العمل مع آي مثظومة من 
النماذج يعكس كل منها نظرة عالم معيئة . 


۱۲1 
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الأيدولوجية 


(| 


ب) 


النفعة 


(| 


ب) 


بدلا من الخوف من أن تكون وجهة نظر الأبدولوجية الطريقة التي يعمل بها 
محللو ديتاميكيات النظام شبيهة إلى حد ما بعمل الصفوة من التقنيينء قهم يرون 
أنفسهم يخدمون متخذي القرارات والمديرين» كخبراء يقدمون توجيها 
موضوعيا ومحايدا. ولا يوجد أي شمول ' لمشاركين" - وبتحديد محللي 
ديناسيكيات النظام بتقديم حلرل قبل الاختفاء بينمايقوم متخذ القرار ر 
بالتنضيذ . ومن الواضح» على ذلك أن الأغراض التي تخدمها ديناميكيات 
النظام تذهب دون السسؤال عنها. ويكن أن يبدو إهمال المشاركين الآخحرين 
بهذ الطريقة أنه منحاز أيدولرجياوليس له صدي أخلاقي. ومن منظور 
النظم الرنة من الرغوب فيه أيضاالتقليل من تحقيق "تسين للنظام 
الكلي" . ويتابع مشاركون آحرون اهتماماتهم الضيقة الخاصة بهم » والتي 
يكن أن تكون قاصرة النظرة وتضر النظام على المدى الطويل . 

يدو أن معدي نماذج ديناميكيات النظام المستخدمين للتخذية للأمام يعتقدون 
أن هناك حالات مستقبلية مثاليه» والتي يجب أن تقود النظم تجاهها. إلا أن 
هله الحالات لم توضع بصورةصريحة. وهذامخيف بصفة خاصة في حالة 
التظم الاجتماعية والتي تحشوي على مجموعات مخلفة تناصر أهدافا 
ومقاصدامختلفة. ومن المرجح أن ييز معدو نماذج ديناميكيات التظام 
الأهداف لبعض المجموعات على مجموعات أخرى بصورة ضمنية . 


يعتقد مفكر و النظم الصابة أن نماذج ديناميكيات النظام تعتمد في بعض الأحيان 
على بيانات ضعيفة» وتهنمل فى بعض الأحبان نظريات موجردة» وعادة لا 
تحمل طريقة تأكد من الصحة صارمة بصورة كافية . ویتبع ذلك آنھا لا یکنها أن 
تقدم تنبؤات دقيقة جدا حالات المستقبل » وبذلك فإنّها تكون ذات فائدة مبحدودة 
معخذي القرارات . 

يستطيح مفكرو النظم الرنة العفو عن افتقار ديناميكيات النظم للدقة في 
مجالات يصعب الحصول على دقة فيها - فيجب التضحية في بعض الأحيان 
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بالدقة العلمية وذلك في مقابل الفائدة المعدة عمليا. إلا آن ما لا ييكنهم العفو 
عنه هو محاولتهاتقدم نفسهاعلى آنها منهج موضوعي» وحيادي في نطاق 
للظم الاجتماعية بسيب صعوبة تحقيق "اموضوعية ' (على الأقل في العني 
المعتاد للكلمة) و "الحبادية' ببساطة. وتفيد ديناميكيات النظام في معالحة 
مواقف المشاكل في التظم الاجتماعية التقنية في بعض الظروف المحددة جدا 
فقط . أولا» يوصي باستخدام ديناميكيات النظام عندما تحتاج إلى تحديد مهام 
معينة للدراسة الدقيقة للهيكل كوسيلة معينة لتقويم بدائل عن تصميم السياسة» 
والتنظيم فقط» آي حيث يوجد تدفقات طبيعية وروابط معلومات معرفة» وحيث 
لا يرجح أن يكون للعناصر غير المعرفة في النموذج تأثير على المستقبل القريب 
(المرئي) - لذلك تكون غاذج النظم المغلقة لديناميكيات النظام كافية. 
وبالضرورة» من المهم آن تظهر كل الافت راضات التي يعمد علي ها لمرذج 
ديناميكيات النظام على السطح وتناقش. وماهو مناسب وحاسم في مناسبخه› 
كمأ اقتر حثه منهجيتتا للنمذجة› هو آن معدي نماذج دینامیکيات النظام يعبرول عن 
ويوضحون جودة البيانات» وما هي الموأضيع و/ أو القرانين التي استخلصت 
على أساسهاء ويقدمون ذلك في توضيح الافتراضات التي يكن منافشتها. 

ج) وتهم نقطة نهائية لتقد النظم المرئة لديناميكيات النظام علافة الافشراضات 
المسبقة لديناميكيات النظام بأنها مرجودة بين الحللين ومتخذي القرارات. 
فيري منهج ديناميكيات النظام هذه الوظائف مستقلة » ويقدم الحلل ببساطة 
توصيات الخبير لمتخذ القرار. وطبقا مفكري النظم المرنة لا تكرن هذه هي الطريقة 
للحصول على توصيات مقبولة ومنفذة . فيحتاج الملل إلى شمول أكثر قربا جدا 
مع متخذ القرار» والعمل معاعلى المشكلة حتي يصل متحخذ القرار إلى دراسته 
الخاصةء ونتائجها الحاصة التي توصي بها. ويركز مفكرو التظم المرنة على 
ا لحاجة للتداخل التبادل بين العميل والمحلل خلال الدراسة. 


وما وجلناه في هذه المراجعة الحرجة (الناقدة) لديناميكيات النظام هو ظهور 
العديد من نقاط النقد من منهج يستخدم في قوائم المشكلة حيث لا يكرن مؤهلا لذلك . 
وعندما تستخدم ديناميكيات النظم في منطق وإطار تخالل النظام الشامل فينظر إلى هذه 
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الاهعمامات› بالطبع› على آنها تتلاشى. مشال ذلك» في نهاية الأمر لدراسة خلال 
النظام الشامل يمجب أن يوجد كل المشاركين المناسيين في عملية التخللء ويأخذوا في 
الحسبان نظرات العالم البديلة» وبعد التفكير الواعي» والمبدع فقط يكن التوصية 
بديناميكيات النظام» وفي بعض الأ حيان بطريقة معينة في عملية التخلل نفسها. وفي 
االات المناسبة ء على ذلك » يكن استخلاص ديناميكيات النظام وإيجاد مساهمة لها 
بطريقة أكشر فائدة. وكماهو الحال مع كل المناهج» نحتاج إلى التعامل بنقد مع الشرعية 
والقيود» حتي لا نجعل " الانعزالين بنەهنادامءا " يحتجون. وکن لديناميكيات النظام 
أن تساعد وتساعدمح اة اة لاهتمامنا الحقني في العنبؤ باٽجاهات واحثبار 
سياساث المراقبة . 


۸-3 حالة دراسة: معضلة مدير اإمشروع 
CASE STUDY: A PROJECT MANAGER'S DILEMMA‏ 4.8 
Introduction ãةڎ0 aiia |-A-I‏ 4.8.1 
يعتمد نظام التخطيط الرئيسي للمدير على محاكاة منطقية للعمل المراد أداؤه . ويساعد 
هذا الناس الذين يؤدون العمل لكتهم لا يتناولوابالضرورة احتياجات هؤلاء الذين 
يراقبونهم . ولا يتناول مثل هذا النموذج المعتمد على المنطق كل التأثيرات البيثية التي تؤثر 
على الإتمام المقنح ‏ 


4.8.2 Your Task ۍÛڌieê4a‎ [ ~A-2 


انظر إلى الموقف الذي تكون فيه مديراللمشروع مع وجود عدد من العناصر الحوهرية 
التي تزثر على أداء فريقك . وكمدير مشروع فعليك عمل المراقبة المباشرة لبعضهم . 
حذ فى الحسبان العتاصر الثالية : ) 


ه يتكون حجم قوة العمل ما يلي : 
- حجم فریق ماهر (على كل من نوعي الموارد البسشرية هذين العمل مع 
- حجم فريق غير ماهر بعضهمابعضاء ويكون لديهم كم متساو من العمل 
لأداثه. وقد يحتاجوا إلى زبادة أو نقصان الحجم مع 
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إحراز التقدم في المشروع .) 
اناس يتركون المشروع مع الحاجة إلى أن يحل محلهم غيرهم. 
ه٠‏ حجم العمل المراد إنجازه (مقاسا بعدد ساعات العامل-ساعة في الأسبوع). 
٠ه‏ الاإنتاجية. 
e‏ حجم التقدم الذي يحدث . 
ه٠‏ حجم العمل المتبقي . 
ه٠‏ حجم العمل الذي يحتاج إلى إعادة عمله بسبب الأخطاء 


ويستخلص شكل )١١- ٤(‏ السمات الديناميكية الرئيسية للموقف . 


Work completed 
with faults Tm Work 


completion 


Project 
7 Work completed و سے‎ completion 


be done progress 


Productivity 


Skilled y> Project team 0 


workforce 
کے‎ SS 
Unskilled رر‎ 
workforce 


Eo 
Tate 


شكلل )١١-٤(‏ السمات الديناميكية الرئيسية للمشروع. 


وسع شكل )١١-٤(‏ بالعناصر التي لم تؤخذ في الحسبان في اليداية حتي يثل 
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غوذج هذا المشروع الموقف الحقيقي بتفاصيل آكثر (قد تحتاج إلى تجزئة بعض العناصر إلى 
عناصر أصغر) . 

عرف العتاصر التي يكون لك مراقبة عليها كمدير للمشروع. وسوف تحتاج أيضا 
أن تأخذ في الحسبان تأثيرات مل التأخحرات في الوقت» وتأثير إدخحال مواردعمالة 
جديدة (تذكر أنهم يكن ألا يكونوا متتجين في البداية مثل الذين سبق لهم العمل بالفعل 
في المشروع). 

وأنت؛ ك مدير للمشروع؛ في ورطة. فبعد توسيع النموذج لتمسشيل 
ا لوقف تحمَقَت أنه يكن عمل تضصبيطات للعديد من العناصر . وتكن نمذجة ديناميكيات 
التظام معد السياسة من تعريف العناصر التي لها تأثير كبير - تلك التي لها أكبر تأثير على 
سلوك النموذج. وميزة المقدرة على التمذجة على ا لحاسب هي أن الوقت الأ وذ في 
عملية التعريف هذه يقل . وتؤدي هذه العملية عن طريق ضبط سابق للمحاكاة الفرصة 
الأقل حتي يكن تعريف تلك المعنوية. ويجب أن تكون تلك التغييرات ثتيجة الاعتبار 
الواعي وأنت كمدير تحعاج فقط إلى ضبط العنصر (العناصر) التي لها أكبر تأثير لتوفير 
التغيير المرغوب فيه . إلا أنك يجب أن تكون حذرا. تذكرء على سبيل الخال » أن الزيادة 
التناسبة في حجم فوة العمل لا تنتج دائما نفس الزيادة المئناسبة في إتمام العمل . ويكن 
أن ينتج انخفاض في الإنتاجية الشاملة من قضاء قوة العمل القدية وقتا تشرح فيه 
للأعضاء ا لجدد ما سيفعلوه. وبالمحلء يكن أن يزيد عدد الأخطاء التاتجة نتيجة لوجود 
أناس جدد - ويكن أن تصحح هذه الأخطاء مساعدة من الأعضاء ذوي الخبرة في 
الفريق . 

وعلى هذاء فأنت في حاجة إلى تناول كل عنصر بدوره» وتشبع التآثيرات التي 
يدخحلها بصورة مباشرةء وغير مباشرة على الهدف المراد تحقيقة - الإتعام المقنع للمشروع . 
وطريقة عمل ذلك» دون مساعدة الحاسب» هي التعامل مع كل عنصر بدورهء وتلك 
التي لها تأثيرات مباشرة . حذ على سيبل الال تأخيرات الوقت والعوامل المضاعفةء هل 
لها تأثير سالب أو موجب على العتصر (العناصر) التالية؟ ويجب على ذلك تحليل العديد 
من الدورات الموجودة في وذجك الآن - كيف تؤثر على بعضها بعضاء وآخيرا إدخال 
ضخط على تحقيق الهدف (وفي هذه الحالة إتقام المشروع كله)؟ وبمجرد أن تتأكد من كيفية 
عمل النموذج» فمن المحتمل أن نوجد حاجة لإضافة عناصر أخرى شعرت في البداية 
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بعدم أهميتها. وأخيراء يجب أن تتهي بنموذج يعكس موقف المشروع . وييكن استخدام 
النموذج الآن في تجربة سياسات إدارية مختلفة - فيمكنك تتبع كيف ستؤثر الزيادة» أو 
التقصان في آحد العناصر في النهاية على إتام المشروع . ويكون الهدف من هذا النموذج 
توفير ثيل تفهمه» وتجري به تجارب لحوارات مختلفة للسياسةء والذي يكون أسرع 
وأقل تكلفة عن تنفيذ هذه السياسات مباشرة مع عدم التأكد من توابع ذلك. 
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لە لاس 


تشخيص النظام القابل للحياة 
VIABLE SYSTEM DIAGNOSIS (VSD)‏ 


يوجد شيئان حلأ بالنسبة إلى دور العلم في مجتمعنا . أحدهما هر استخدامه كاداة 
للقوة» أينما كان هذا مركزا في القري الاقتصادية . والثاني هر صورته الميزة 
بالصموة . فلا يرغب أي ما في أن يعامل بالقوة» وإذا كان العل م أداة القوة» فإلى 
ا لجححيم بالعلم. ولا يرغب أي مثا في أن ياقن رجلا بعطف آبيض» ومسلح 
با لحاسب وصف من تقاط الكرات في جيبه على حرياتنا إذا لم يشترك معنا قي 
آدمیشنا . 

نحن لا نستطيع أن نشبع الجياع» ولا نستطي عن نوقف الحرب» فنحن في تشوش 
ذهني ثلاثي بالقعليم» والنقل» ورعاية الرضي والمسنين» والمؤسسات تفشل» وعادة 
ما نشعر بأننا غي رآمنين في شوارع مدنتا الخاصة بنا . کل هذاغی ركاف . وعلى ذلك 
لا يكون صحيحا القول أن طريقة احتفاطنا با حرية تكون مدانة هكذا عدم الكفاية 
بان ا حرية ليست مهددة . فعلينا أن صب أكفاء حل مشاكلناء وعلينا أن نقبل 
التهديد للحرية اللازم - ونتعامل معها . 

Stafford Beer, Designing Freedom, Canadian Broadcasting Company. Two 


exiracis from the 6th lecture given in 1973 called "The free man in a cybernetic 
world’. 


١-0‏ مقدمة 
INTRODUCTION‏ 5.1 
يعد موذج التظام القابل ddحluة Stafford 8eerرıڊ aرgقاتأ viable system model (¥SM)‏ 
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عملا شاملا لأفكار من علم المنظمات» أو علم الضبط . وتوجد بعض التشابهات مع 
منهج ديناميكيات النظام في استخدام آساليب من نملجة النظم» ويكن تحقيق كلا من 
نوعي التمذجة كشيكات مركبة من الصيغ الرياضية المنداخلة . إلا آنا نتعامل» من وجهة 
نظرناء مع الأوجه الكيفية فقط للنموذج القابل للحياة للبيشات الاجشماعية» وكيف 
يخطط ذلك صورة قوية للأعمال» أو المنشآت » أو أي شيء يكون منظما جيدا. 

ويكمن الاخحتلاف الرئيسي عن نوع النموذج الذي يبني في العادة في ديناميكيات 
التظام» في ثركيز النموذج القابل للحياة على المنظمة بدلا من تركيزه على الهيكل› 
ويفترض أن لها طبيعة تطورية . وكمايعرف أي مهندس» لا يعني هذا شمول أن نماذج 
الحاكاة الكمية مثل تلك الخاصة بديناميكيات النظام لا يكن أن ثبني لتمثل عملية 
تطورية » ويكن تحقيق ذلك عن طريق تقد معلمات متنوعة مع الوقت حي يكون 
هيكل النموذج نفسه قابلا للتخير . هذا مقبول لبعض الأغراض . وفي الحقيقة أننا كنا 
مشمولون في تشييد مثل هذه النماذج . إلا أن الحقيقة تظل أن هذا يكون تفصيلا لبعض 
أوجه الحقيفة معقدا ظراهريا ولا يكن الاتصال به» ولا يكون له قيمة آيا كانت لمديرء أو 
مخطط » آو متخذ القرارات» أو استشاري في عمله اليومي . ماهو أكثر» تستطيع أن 
تتعامل بصورة جيدة جدا مع الآلات وحتي مع الكائنات الحيةء إلا نها لا تنمذج بصورة 
جيدة سلوك "التظم ' الأفل تنب ؤا والمحتوية على بني البشر. ويمعصرفة الحاجة إلى 
التصميم الهندسي للآلات» فإننا مرر العمل إلى أي مهندس مصمم حبر . إلا أن الماير 
يكن آن ينتفع جيدا من التحقق الكيفي لفاهيم علم الضبط التي وضعت مع بعضها بعضا 
لساعدتنا على التعامل مع المنظمات الاجتماعية. 

ويكن استخدام النموذج القابل للحياة في تشخيص " مشاكل " المنظمة ء وبالتالي 
يستىخدم مصطلح تشخیص النظام القابل اة (5؟۷) system diagnosis‏ eاviab‏ › يەب فة 
خحاصة ذلك الي يظهر في 'نظم " احثمالية مركبة » والذي يعمل تسوية للأجزاء المتظمة 
لأغراض معينةء ويكون مفتوحا لبيئة متغيرة (ما نسميه مركبا)ء والذي يكون فيه اتاق 
عام أو سهل الوصول إلبه عن الأهداف التي تتابح (طبيعة العلاقة بين المشاركين تكون 
وحدوية). وها هو الحال لأن النموذج نفسه يفترض كل هذه السْمات. وبالنسبة إلى 
ا لحلاصة الموجودة في الفصل الثاني» فإتنانقول أن الافتراضات الشحشية تكون 
مرکب-وحدوي . وبالطبع› فإن الفرد الذي أعلن بيجسارة أن " اکت شاف را0 ونل ' 
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موقف مركب-وحدوي دون بعض الفحص السابق الإبداعي يكون غير حكيم» وهذا 
هو أحد المواقع العديدة الذي يلعب تخلل النّظام الشامل دورا فيه . 

لذلك» تظهر منفعة منهج علم الضبط عندماء على سبيل المحال» تتسم الأمور في 
الأعمال أو المنشآت بعيوب أو بأمراض معينة» ربا تكون محلية» والتي تقاوم ا لمعالحة 
الطبيعية أو تهملها. وفي مثل هذه الظروف» تفترض نظرة النظام القابل للحياة عدم 
سريان قرانين علم الضبط الطبيعية - وكذلك الاجة للتشخيص واستخدام نتائج علم 
الضبط في إعادة التنظيم . 

دعنا نطور الآأن هذه الأفكار أكثر بالنسبة إلى الفلسفة » والأساسيات» والنموذج› 
والمنهجية لاستخدام النموذح في التشخيص . 


١-۵‏ فلسفة تشخبص النظام القابل للحاة 
5.a PHILOSOPHY OF VSD‏ 
تهشم الفلسفة التي قادت نظرة بيير 86 لعلم الضبط بنوع التخييرات ألتي نمارسها في 
القرن العشرين. فقد فكر أن هناك حاجة للتعامل مع الصعوبات المصاحبة ليذه 
التغييرات. وفيما يلي ملخص للنقاط الرئيسية. 


٠‏ تظهر " المشاكل ' التنظيمية » والاجتماعية بسبب درجات تركيب جديدة (تنظيمية 
وتفنيةء ومعلوماتية » الخ) وتنميز بارتباطها مع بعضها بعضا. 

٠‏ تكون الإدارة المعشمدة على العلم التي تأخحذ ميزة القدمات التقنية (مثل زيادة 
مقدرة تشغيل المعلومات) حي رية لأن الناهج التقليدية أكثر تكون بسيطة جدا 
لدرجة التفاهة» وبعزلها لاتعمل جيدا. لذلك» يكون التموذج العملمي الذي 
يعتمد على أساسيات علم الضبط » والذي يشمل أفكاراعديدة من علم الإدارة 
أساسيا في جهو دنا للتعامل مم التركيبات العصرية. 

٠‏ نظرالوقوع علم التعحكم في الاهتمام الرئيسي فيصبح على ذلك المنهج الأفضل 
تکرار "نظام تحکم " سېق تجربته واختباره جیداء ویکون هذا دلیلا في عملیات 
علم الضبط العصيي للعقل البشري› ونظام الأعصاب كما سبق تطويره (إلا آنه 
يكن استخلاص نفس نموذج التحكم من الأساسيات الأولية لعلم الضبط»› ريكون 
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قابلا للتطبيق على كل النظم) . 

تكون المنظمات مرتبة بصورة مشاليه حتي يكنها أن تحقق مجموعة من الأهداف 
فقا كفؤا وفعالا» رغم أن الأهداف نفسها يجب أن يعاد النظر إليها بصورة مستمرة 
بالنسبة للبيئة سريعة النغير من خلال أسئلة ذاتية» وتعلم » وتقوي الحوارات 


اید 


المستقبلبة . 


١-۵‏ أساسبات تشخبص النظام القابل للحاة 
PRINCIPLES OF VSD‏ 5.3 
تظهر كل الأساسيات التي تدعم هذا المنهج من علم الضبط في طبيعته حيث» كماهو 
موضح في مقدمة هذا القسم» عندما لا تعمل المتظّمات جيدا فيفترض أنه حدث كسر 
لأساسيات علم الضبط . وفيما يلي تخطيط لبعض هذه الأساسيات . . 


0 لا تصف التوصيات الظاهرة من ۷8۷ هيكلا محدداء ويدلا من ذلك فإتها تهتم 
بضروريات المنظمة وصيانة الهوية. وهي» على ذلك» مناسبة لكل أنواع 
النشآت» سواء كانث صغيرة» أو متوسطة» أو كبيرة» في كل آنواع الصناعة. 

ه يكون الترميز 'إعادة ذاتية مدمه" أساسيا حتي يكن التعامل مع 
القداخل الرأسي. وتعني الإعادة الذاتية أن النظام كله يتكرر في الآأجزاء حتي 
يكن استخدام نفس أساسيات النظام القابل للحياة في نمذجة النظام الفرعي 
(جزء) في المنظمةء أن المنظّمة والنظام الأكبر منها (أي الذي تكون النظمة جزءا 
منه) , 

* في آي وحدة قابلة للحياةء تكرن النظم الفرعية (الأجزاء) المعتمدة على بعضها 
بعضا آفقيامتكاملة» وتوجهها الوحدات القابلة للحياة "الأيحد من الثظام اعم 
"system‏ » أو المستويات الإدارية "الأعلى" . 

ه تحظي مصادر الأمرء والمراقبة باهتمام حاص» وفي رذج التظام القابل للحباة تننشر 
هذه الملصادر حلال معمارية "النظام القابل للحياة » والتي تعزز التنظيم الذاتي»› 
واللإدارة للحلية "للمشاكل " . 

* يكون التركيز على العلاقة بين الوحدة القابلة للحياة وبيختها على التأثير وإمكانية 
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تآثرها به وبصفة خاصة على استخدام هذه العلاقة في التر ويج للتعلم . 

ه توجد العديد من أساسيات علم الضبط الأحرى التي تعد منها نظرة النظام القابل 
للحياة من ترميزات أكثر بساطة للشغذية ال رتجعة لأساسيات هامة مثل قانون تنوع 
الطّلب Law of Requisite Variety‏ ی يجب آن يكون انوع في الْراقب مساويا أو 
أكبر من ذلك الذي يراق . ۰ 


ويئل التشخيص لإمكانية القابلية للحياة للنظام المقترح» أو لسببات المشكلة التي 
تظهر في منظمة فعلية» باسشخدام أساسيات علم الضبط هذه كما يستخلصها ×۷8 
الجزء المركزي لأي دراسة ۷81۷ . ولهذا السبب» سوف نركز الآن على النموذج تفسه . 


2-0 بمودذح النظام القابل للحاة 

3.4 THE VIABLE SYSTEM MODEL 
التي تكون مثداخلة من خلال‎ )٥-١( ترتيبا من خمسة عناصر وظيفية النظم‎ ۷5M يعتبر‎ 
ويسمح لناالتركيز على‎ .))١-١( امعلومات المركبة ودورات المراقبة (انظر شكل‎ 
الإعادة الذاتية باستدخدام نفس هذا اللموذج الأساسي في تشيل» على سبيل الالء‎ 
الشركة وأقسامها مع منظمات أوسع والتي يكن آن تكرن جزءا وظيفيا آيضا. وکنا‎ 
دراسة الخمسة عناصر الوظيفية بدورها:‎ 


١ النظام‎ 

ه تهتم أجراء النظام ١‏ بالتنفيذ مباشرة. 

e‏ يکو کل جزء مستقلا بذاثه. 

٠١‏ يجب على كل جزء أن يعرض» على ذلك » كل السمات للنظام القابل للحياة 
نفسه » يما في ذلك الوظائف الخمس (رغم أن التمشيل البين في شكل )١-١(‏ يظهر 
الجزآن ١ء‏ و فقط مستقلين - وتقع الأجزاء ۳ و »٤‏ وه كلها في صناديق 
ألإدارة المربعة). 

يتصل كل جزء ببيئنه الحأبة وبالتالي فإلّه عص الكثير من التنوع البيشي الشتأمل . 
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شل )١-١(‏ نغوذج النظام القابل للحياة. 
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النظام ۲ 
٠‏ ينس الأجزاء التي يعد منها النظام ١‏ بطريقة متناغمة . 
ه يتص التذبذبات غير المراقبة بين الأجزاء. 


النظام ۳ 

1 وظيفة مراقبة والتي تحفظ في النهاية الاستقرار الداخلي‎ ٠ 

. يفسر قرارات السياسة للإدارة الأعلى‎ ٠ 

ه يوزع الموارد على آجزاء النظام ١‏ . 

ه يضمن التنفيذ الفعال للسياسة. 

ه يؤدي "المراجعة المحاسبية ' باستخدام قناة المراجعة المحاسبية للنظام ۳*. 


٤ النظام‎ 
٣ 

ه وظيفة جمع/ وعمل تقارير ذكية تستخلص كل المعلومات المناسبة عن البيئة الكلية 
للنظام . 


* يوفرنموذجا لبيئة المنظمة. 

٠‏ يوزع المعلومات البيثية لأعلى ولأسفل طبفا لدرجة أهميتها. 

يحضر المعلومات الداخلية والخارجية مع بعضها بعضاقي "غرفة عمليات' - 
E‏ 

6 ينقل بسرعة المعلومات العاجلة من النظم ١ء‏ و۲ و "إلى النظام ٠‏ (مغيرا 
النظام ٥‏ من خلال إشارة "نسم مله" . 


النظام ه 

يكون مسؤولا عن السيأسة. 

٠‏ بستشجيب للإشارات المعنوية الثي تمرر خلال "المرشحات ما" للنظم ١ء‏ و 
e‏ وو 

۰ يحكم بين الطابات الداخاية وا لحار جبة على ا لمنظمة كا هي ممثلة على التوالي 
في النظامين ١‏ و ٠٤‏ والمتخاصمة في بعض الأحيان. 
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ٹل جودة "النظام كله" ألضرورية للنظام' لآي "نظام أوسع ' : والذي یکون 


كما أن تدفقات المعلرمات وترصيلات الاتصالات المناسبة تكون مهمة أيضا 
للنموذج. وتمثل المعلومات الحدفقة حول قنوات الاتصالات الختلفة في النموذج 
معلومات عن كيف تعمل الأجزاء الخثلفة من المنظمة» وكيف تعمل النظمة ككل 
بالنسبة إلى أهدافها الخاصة بها . ويقاس الإنجاز في كل منظمة بالنسبة إلى التقود» وتمثل 
معايير التجاح المدى الذي تعظم به الأرباح وتقلل التكاليف . ولا ينظر إلى هذا على أنه 
مقنعا طبقالبير 8٥#‏ . فتهمل مثل هذه القياسات مدي جودة عمل المنظمة بالنسبة إلى 
الإعداد للمستقبل » عن طريق الاستشمار في الأبحاث والتطرير على سبيل المخال» أو 
بالنسبة إلى الموارد الأكثر تجريدا مثل معنويات العاملين. وبدلا من ذلك» ينصح بير 
بتطبيع ثلالة مستويات من اللانجاز: الفعلي ityلna act‏ » وألقدرة yانلiطةpەء›‏ وألا مكانية 
إنلهاعامم . ويشير الفعلي إلى الإنٰجاز الخحالي با موارد والقيود الموجودة» أما المقدرة فهي 
الإنجاز الممكن باستخدام ا وارد ا م وجودة في إطار القيود اموجودةء أما الإمكانية فهي ما 
يكن إنجازه عن طريق تطوير موارد وإزالة قبود. وييكن دمج هله المستويات مح بعضها 
بعضا عطي ثلائة مسؤشرات (الإساجية وان۷ناءسف«م» والكمون رعدعاهاء» والأداء 
pf‏ - انظر شل (۲-۵)) والتي يكن أن تستخدم كمقاييس شاملة للأداء 
بالنسبة إلى كل آنواع المرارد في المنظمة . 

كما وجد نظم برامج متاحة تحسب الموشرات» وتسجل ما هو معثوي للمديرين› 
وتتنبا ما إذا كانت الاتجاهات تنطور» وتحتاج إلى إنتباه إداري آم لا . وبهذه الطريقة يكن 
تحعقيق الحاجة الضرورية للمعلومات التي تسلم في الوقت الحقيقي . 


0-0 استخدام زموذح النظام القابل للحباة 
USING THE VIABLE SYSTEM MODEL‏ 5.5 
Introduction ãةڎٺ‎ aii | ¬ 0-0‏ 5.5.1 
ويكون إجراء استخدام النموذج في تشخيص الأخطاء في تصميم النظام امقحرح أو 
لمنظمة الفعلية معقّدا جدا. وييكن »على آية حال» أن يقسم بصورة تقريبية إلى 
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تشاطن : 


تعريف النظام (طبقا " لتنظيم " نموذج النظام القابل للحياة)» و 

تشخيص النظام (معكوسا على أساسيات علم الضبط التي يجب أن تتبع طبقا 
لنموذج التظام القابل للحياة). 

ويجب أداء العديد من المهام في كل جزء كما هو مذكرر ادناه . 


oS RES 
9 
I _Prtney | 


شکل )۲-١(‏ مؤشرات الأداء. 


Potentiality 


5.5.2 System Identification سlؤٗز¡biJl ترک‎ F-0-0 


كماهوالحال مع أي منهجية ' وحدوية ' من الضروري » من البداية » تعريف أو 
تحديد الغرض (الأغراض) المراد تحقيقه . 

ويسمي "النظام تست الت رکیز داعه؛ ھذ اور" . تذكر ن الخرض من ألنظام يكون ما 
بفعله وما يفعله النظام القابل للحياة بواسطة النظام ١‏ (على ذلك النظام ١‏ هو الذي 
کک ' النظام تحت التركيز "). 

تحديد الأجزاء القابلة للحياة من النظام ١‏ للنظام تحت الثركيز . 

تحديد النظام القابل للحياة والذي يكون النظام تحت التركيز جزءا منه (النظم 
الأوسع»› أو البيثة » الخ). ۰ 


1٤ 
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۳-0-0 نشذیی iJi؛ٗgl System Diagnosis‏ 5.5.3 
بصفة عامة » اتبع أساسيات علم الضبط لأداء ما يلي : 


* دراسة النظام ١‏ من النظام تحت التركيز : 


لكل جزء من النظام ١‏ اعمل تفاصيل بيئته» وعماياته » والإدارة المحليةء 

ادرس القيود الموضوعة على كل جزء من النظام ١‏ من الإدارة الأعلى» . 
اسأل كيف تمارس القابلية للمحاسبة لكل جزء» وما هي محددات الأداء 
التي تۇخحذ» .. 

اعمل نموذڄجا للنظام ١‏ طبقا لرسم ۷5M‏ . 


۰ ادرس النظام ۲ من النظام تحت التركيز : 
- اسرد المصادرالممكنة للعذبلب أو ا لحلاف بين الأجزاء اللختلفة للنظام ١‏ 


مشه 


وببئاتها» وعرف عناص ر النظام (العتاصر الختلفة للنظام ۲) التي لها تأثير 


متوافق أو متضائل» .. 
اسأل كيف يمهم النظام ۲ في المنظمة (كمهدد أو مسهل). 


: ادرس النظام ۳ من الثظام تحت التركيز‎ e 


اسرد مکونات النظام ۳ من النظام تحت التركيز ‏ 

اسال كيف ارس النظام ۳ السلطةء 

اسأل كيف تؤدي مفاوضات الموارد مع أجزاء النظام ١ء‏ ' 

وضح ما تتطلبه 'المراجعة الحاسبية " في أوجه سلوك النظام ١‏ » والنظام ۳ 


أفهم العلاقة بين عناصر النظام ١‏ وعناصر النظام ١‏ (هل يدرك آنّها استبدادية 


: من النظام تحت التركيز‎ ٤ ادرس النظام‎ ١ 


اسرد كل أنشطة النظام ٤‏ من النظام تحت التركيز» . . 

اسأل ما مدي اعتبار هذه الأنشطة بعيدةء ) 

اسال ما إذا كانت هذه الأنشطة تضمن تطبيعا للمستقبل» , 
حدّد إذا کان النظام ٤‏ يراقب ما يحدث للبيثة ويقرم الاتجاهمات» 
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orm 


قوم بأي الطرق»› إذا وجدت» يكون النظام ٤‏ مفتوحا للتجديد» 

اوجد ما إذا كان النظام ٤‏ يقدم مركز إدارة/ غرفة عمليات» ويأتي با معلومات 
ا لخارجية والداخلية مع بعضها بعضا » ويقدم "بيئة للقرار" › 

اسال إذا كان للنظام تسهيلات لتغرير النظام ١‏ بالنسبة للتطورات الطارئة . 


0 ادرس النظام ه من النظام تحت التركيز : 


سے 


اسآل من "المو جود" وكيف يعمل › 

قوم ما إذا كان النظام ۵ يقدم هوية مناسبة للنظام تحت التركيز › 

اسال كيف تؤثر "روح المحماعة" الموضوعة من قبل النظام ٥‏ على 
"الإدراك" من التظام٤» ‏ 

حدد كيف تؤثر "روح الجماعة' الموضوعة من قبل النظام ۵ على اتزان 
النظام ۳ والتظام ٤‏ (هل يؤخذ النظام ۳ أو النظام ٤‏ بجدية أكثر؟)» . 

أفحص ما إذا كان النظام ه يشترك في الهوية مع النظام ١‏ أو آنه يدعي أن يكون 
شيا ما مختلفا. 


ه٠‏ تأكد من أن كل قنوات المعلومات» ومبحولات الطاقةء ودورات التحكم تكون 


مصممة بصورة متاسبة. 


وعادة ثقود المشخيصات إلى اكتشاف الاعتراضات على أساسيات علم 


2-0-0 ال خطاء الییشٹشڪکررة Frequent Faulls‏ 5.5.4 
فيما يلي بعض الأخطاء الشائعة التي وجدت في النظمات كما كشفها علم الضبط . 


. حدثت أحطاء في تفاصيل المستويات المختلفة من الإعادة الذأتية‎ ٠ 

* لم تميزأهمية أنواع معينة من النظام ١‏ » وعلى ذلك لم تعامل كنظم قابلة للحياة 
وافتقدت الإدارة المحلية لتميل إلى أعمانها. 

ه وجد أن هناك سمات إضافية غير مناسبة للهيكل تعوق القابلية للحياة. 

0 أصبحت النظم ۲ء و ۳ء و ٤ء‏ و ه للمنظمة ' مكونا تلقاتيا ءناءامممادة " وسعت 
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إلى القابلية للحياة بنفسها. وفي النظام القابل للحياة» پجب أن تخدم النظم ۲» 
۳ء و٤‏ ء وه النظام كله عن طريق ترويج وظيفة التلفيذ ويجب آلا سمح بوظيفة 
على حساب النظام ككل - كما يجب ألا تصبح بيروقراطية . 

ه لم يشي دالنظام ۲ بالكامل لأن ا لمديرين الحليين للنظام ١‏ بستاؤون من تدخحل 
ا لمراقيين الآقل مستوى نسبيا . 

* يكون‌النظام > ضعيفا لأنه ينظر له على آنه وظيفة "آفراد اماه" وقد أهملت 
توصیاته - طبقا لبير» يجب إن يكون جزء! من إدارة "خط 0نا" . 

٠‏ نهار النظام ٥‏ في النظام ۳ لأن النظام ٤‏ ضعيف. 

© وجد أن مديري النظام ١‏ متداخلين في عملية إدارة على مستوى النظام ١‏ . 

ه لا ينتج النظام أي هوية ولا يشل جودة النظام كله اللازمة للنظام الأوسع الذي 
یکول جز ء| منه . 

ه لا تناظر قتوات الاتصالات في المتظمة وبين المنظمة والبيئة تدفقات المعلومات 
التي يقال آنها ضرورية في آي نظام قابل للئمو. 

, لا يكون نقل مؤشرات الأداء سريعا بدرجة كافية‎ ٠ 


وبالنظر إلى الدموذج»› النموذج تحت الاستخدام وبعض الأخطاء الشائعة 
الي يكن ن تظهر خلال التشخيص » فإننا نصبح الآن في موقف نتناول فيه أحد تطبيقات 
أفكار النظام القابل للحياة بالتفصيل . 


1-0 تشخيص النظام القابل للحياة عمليا: مثال 
مجموعة خدمات السباحة الوئيسة 
VSD IN ACTION: THE EXAMPLE OF A MAJOR‏ 5.6 
TOURISM SERVICE GROUP‏ 

Background Hull |- 1-0‏ 56.1 
نشعرف» في البداية» على الخلفية العامة للنوقف» وبعض الأمرر المحددة اللازمة 
لخاطبتهاء والرشد من وراء احتيار منهج النظام القابل للحياة. 

تعتبر السيا-حة في دولة زانيا ونصد2ء التي أحذنا منها هذا الغال ‏ أكبر كاسب فردي 
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للعملة الأجنبية . وتكرن مشل هذه امكاسب حيرية لنمو الاقتصاد لهذ الدولة النامية 
ولااستقرارها. ويعد الاستمرار السياسى مفتاحاضامنا تبادليا للاستمرار والنمو فى 
صناعة السياحة. ودعو اكه ال هرر ا ورا و انر 
الشركات السياحية التي لديها مصاريف إضافية حتمية كبيرة مشل الأصول النّابعةء 
وتكاليف آجور العاملين بها. وقادت فترة من الاستقرار في زايا إلى غو حديث سريع 
لصناعة السياحة. 

وهناك أمر هام آخر يبحمل على صناعة السياحة في زانيا وهو مستوى التعليم 
لأغلبية المواطنين والذي لا يزيد عن التعليم الأساسي. ولهذاتأئير هام على مقدرات 
هؤلاء العاملين في المستويات المنخفضة في النظمات . والتتيجة شبه الحتمية هي أن أنغاط 
الإدارة في زانيا تيل إلى الاستبداد. وقد أدركنا أن أحد التحديات كان السعي لإدخال 
غط أكثر ديقراطية وحرية على المستويات الأقل للأفراد . 

ولتعقيد أمور هذه الأعمال أكثرء كان على المعجتمع الزاني أن يتعامل مع كم معنوي 
من الفساد . وهذا يجري خلال كل صفوف المجتمع . 

وکان موضوع اهتمامنا في زانیا هو جزء الأسطول ۸٥ا۷٥ ۴16٥۲‏ لرحلات الصيد 
العا ية لزانيا 4ن٥‏ ھ7 ; 1٣نا‏ ھ۸ا ته (أسطول مانجارو ۴٤٤۲‏ 0موزت). وقد کان قع 
تحت تحكم منجارو كل مركبات رحلات الصيد الموجودة في مدينة مأنجارو fه‏ باذ 
هزم وتلك الم جودة في موقعى إفامة خاصين برحلات الصيد» في مو جو 0يد« 
وبروسیکت SUE‏ للجولات . وكان إجمالي عدد الركبات المستخدمة 
خلال کل موسم يتراوح من ٩١‏ إلى ١۲٠١ء‏ وبعضهايستأجرخلال ذروة الموسم. 
ويعمل بالشركة ۷١‏ فردا بصفة دائمة» ومن ٠١‏ إلى ٠١‏ سائقرن إحشياطيون طبقا 
للمنوسم. وتتطآّب سياسة الشركة سائقين لديهم معرفة تفصيلية بالدولة» وتاريخها 
والتاس» واحتياطيات الجولات» والحيرانات والطبور. بالإضافة إلى السائقين» يعمل 
١‏ فردا في العمليات الختلفةء ورقابة الجودة» والوظائف النمويلية للأسطول. 
ونتناول هذه الوظائف بدورها الان . 

كانت العمليات مسؤولة عن قتخطيط الاستغلال البومي للمركبات› وتوزيع كافة 
الحجوزات على المركبات وسائقيهاء وإصدار تعليمات للسائقين» وإتام الأعمال الررقية 
لمشهيل المركبة» وتوثيق الصلة مع الأفراد العاملين من شركة الجرلات السياحية 
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لنطآبات اللخدمة ومراقبة الجودة لإعداد المركبات . وفي هذه الوظيفةء كان يودي العمل 
بصفة رئيسية على ساس خاص :410 بدون مسؤوليات فردية رسمية أو سلطة للأفراد 
العاملين. وكانت تستخدم آليات الراقبة تلك في ضمان أن استخدام المركبة كان مخْططا 
بفاعلية مفهومة بصورة بسيطة وقليلة الاستخدام. وظهرت مشاكل معينة أثناء ذروة 
العمل في الموسم عتدما كان لازما استلجار مركبات إضافية من شر كات أخرى . فيجب 
أن يكون للعملاء مركيات» مع تقليل الاحتياجات الخارجة . وفي الموسم المرتفع السابق 
حدث فقدان معنوي نتيجة للعقود الزائدة مع موردي المركبات. ويصفة عامةء كائت 
الإنتاجية » والمعنويات» والولاء منخفضة فى هذه الجموعة الخيوية من العاملين وكانت 
التهم من الفساد وافرة. ۰ 

وكانت مراقبة الحو دة موجهة لتنظيف الركبات » والخدمات التي كانت لها غطيات 
محددة دون تعريف اللإجراءات للتأكد متها. واعتمد تسليم ا لحودة على السائقين بصفة 
رئيسية . وقد كان السائقرن الدائمون متمرسين وجيدين بصفة عامة» بالرغم من عدم 
التدريب لمدة ١١‏ شهراء ولم تكن هناك أي خحطط لتطوير أكشر للعاملين. وقد ترك عمل 
السائقين الاحتياطيين للعاملين في العمليات› لكن دون اشراف . ونتيجة لذلك» كان 
العاملون المؤقتون من النمط الضعيف » والذي قادإلى زيادة عدم الارتياح لكل من 
العملاء والعاملين في الشركات الأخرى. وشعرت كل من الفئتين من السائقين بعدم 
السعادة بصفة عامةء وبآنهم مهملين» بل وأنهم ضحايا. وكان رد الفعل من الإدارة هو 
سياساث استبدادية . 

وشملت ا لحسابات في جزء الأسطرل ۸٥نواا٥ ۴1٤١۲‏ مجموعة شاملة من نظم 
الراقبة المالية والتسييرية والتي مكنت من عمل توجيه تفصيلي لكل مركبة وسائق 
ممست دهن . وبالرغم من ذلك » كانت تعني التأخيرات في نقل المعلومات والاستخدام 
الحدود للمعلومات» من قبل العاملين والإدارة الأعلى على حد سواءء أن لهذه التظم 
قيمة يومية بسيطة . وكانت تشكل هذه الصعوبات خساثئر على المركبات المستأجرة في 
السثة السابقة. ۰ 

كما كانت تهدد هذه الصعوبات الموغلحة أعلاه بانهيار تنظيمي. وقد أثار المستوى 
المرتفع الحديث لنشاط الشركة عددامن حوادث الفشل التي ع التعحرض لها طبقا 
لأسلرب إدارة الأزمات. وبدي التعامل مع الموسم المرتفع التالي آنه يقدم مشاكل لا 
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نقهر. 

وفي المناقشة مع المشاركين كان بنظر إلى الحاجة الملحة والأولية على آنها تشييد 
تنظيم يكن أن يقدم الخدمات اللأآزمة ويظل باقيا على قيد الحياة» ويكون عادلا. ويجب 
آن يشتمل هذا التنظيم على العديد من العناصر التي تكون في علاقة متداخلة جذا مع 
بعمضهابعضاوتشكل أجزاء ذات أغراض مشاليه» مع إظهار صعوبات في التبؤ 
بالسلوك» بالعمليات ال جارية المعنوية . ويجب آن يكون قادرا على التعلم . ومن الواضح 
آن اسشعارة علم الضبط العصبي تناسب تحليل لهذا الموقف . وقد تأكد ذلك بواسطة 
الطبيعة الرحدوية للبيغة. وبدي أن هناك اتاق بين الإدارة الأعلى» والعاملين في 
امستوى الاأقل على الاحنياجات الأساسية . لذلك» بدي مناسبا استخلاص وسيلة 
للتشخيص وإعادة التنظيم والتي تفترض أن الحقيفة التنظيمية تكمن في اقتراحات مثل 
استعارة علم الضبط العصبي . وبدي منهج النطام القابل للحياة لبير مثاليا. ولم تحدث 
عملية قيول هذا المنهج عند نقطة مؤقتة واضحة» وبدلا من ذلك أصبح جزءا من عملية 
التخلل - وقد تبع منطق تخلل النظام الشامل. 


۲-7-۵ التشخيص وإعادة التصaaم Diagnosis and Redesign‏ 5.6.2 
سوف نبدأ ما سماه بير مسترى الإعادة الذاتية الشلائي الذي يوجد فيه نظامنا تحت 
الٹرکیز. لقد کان جزء الأسطول «هاوہزط ۴1۲۲ مطمور افي المستو ى ١‏ للإعادة الذاثية. 
وعلى ذلك يكون المستوى ٠‏ للإعادة الذاتية (أعلى مسترى تال للإعادة الذاتية) هو 
رحلات الصيد العالية رانا Saari nema ona1 Z4‏ » والذي پتعامل مع أفابية عملاء 
رحلات الصيد لمغامرات رحلات الصيد غير المحدودة Safari Adventures Unlimited Lıiljı‏ 
مو2 (مغامرات رحلات صيد توجد على مستوى الإعادة الذاتية التالي لأعلى مرة 
آخری). وکما یبین شکل (۳-۵) توجد ٥‏ أجزاء نظام ١‏ على مستوى الإعادة الذأتية * : 
جزء الأسطرل Fleet Division‏ رالررش orks108‏ ¥ » و تتہعات رحلات اليد 

ىظشخr Sr‏ » وا حوافز ۷esنا«عءہآ»‏ ورحلات الجموعأت G10up 10urs‏ . 

وكمانعرف» تركز هذه الدراسة على جزء الأسطول . والغرض من النظام تحت 
التركيز هذاء والذي أصبحت إعادة التلظيم معنوية من خلالةء والذي يسمح لها 
بالاحتفاظ بالهوية عند مستوى ٠‏ للإعادة الذاتية هو: 
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TRIPLE. RECURSION WITH SYSTEM-{N-FOCUS AT THE CENTRE 


RÊCURSION 0 


SAFARI 
INTERNATIONAL 
ZANIA 
RECURSION | 
SYSTEM-IN-FOCUS 


GROUP TOURS 
INCENTIVES 


SAFARITRAIJLS 
FLEET 
DIVISION 
WORKSHOPS 


FLEET A TOUR 


GROUPS 1, 3,5, ? 


FLEET B TOUR 
GROUPS 2, 4. 6, 8 


SAFARITRAILS 
AND INCENTIVES 


MINI FLEET A MINI FLEET B MINE FLEET C MINI FLEET D 


RECURSION Z2 


شكل )-٠(‏ إعادة ذانية ثلاثبة لمال السياحة. 
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٠‏ تطوير وصيانة سطول كاف للشركة المالكة للمركبات التي تحمل» وتنقل العملاء 
طبقا لأعلى غطية مكنةمقابل أجر في زانيا» وبجستوى مرتفع وسائقين» وسيمين 
لتوجيههم أثناء رحلائهم . وكذلك لضمان أن كل مركبة تستغل مثاليا بمعرفة القيود 


وعلى ذلك يكون جزء الأسطول قابلا للحياة» ومستقلاء ومركزاللربح يتكون 
من مركبات الأسطول. وسوف يناقش كل نظام من النظم من ١‏ إلى في الأسطول 
بدوره آدناه مع وصفنا لتطبيق تشخيص النظام القابل للحياة لمستوى الإعادة الذاتية ١‏ . 

ويكون المستوى ۲ للاعادة الذاتية الثالئة معدء پالطبع» من وحدات قابلة للحياة 
تظل في حاجة إلى تعريف والتي يتشكل منها جزء الأسطول. 


النظام ١‏ 
شملت المهمة الرئيسية الأرلى التى أذيت رة الأسطول إلى مجموعة من أجزاء 
النظام ١ء‏ وذلك لإانتاج عدد من الوحدات القابلة للحياة للشركة. و إعداد ٤‏ أجزاءء 
وتحول الأسطول كله إلى أربعة أساطيل صغيرة. وتظهر إعادة تنظيم التظام ١‏ عذا في 
شكلي )۴-٠١(‏ و .)٤-٥(‏ وع تنظيم ثلاثة من هذه الأساطيل الصغيرة لقعامل مع 
الحجوزات من رحلات المجموعات سه۲ مم » والحرافز يم۷نا«عء«[» وتتبعات 
رحلات الصيد ناماه بينما يتكون الرأبع من المركبات عند موقعي إقامة رحلات 
الصيد. وتناول النظام ١‏ (1) حوالي نصف أعمال رحلات امجموعات» ومعظمها 
مکون من توزیعات مرکبات صخیرة» ولهامتمم من +٠‏ مركبة . وتناول النظام ١(ب)‏ 
بقيّة أعمال رحلات المجموعات» مع كون كوني ×٥‏ عملا کبير الحجم» وله ۲۸+ 
مركبة تحت طابه. وتعامل النظام ١(ج)‏ مع الأعمال من تنبعات رحلات الصيد 
fitre‏ وا لحرافز ۷08نا«ع1«0. وتعامل التظام (١‏ د) مع الأعمال من مواقع إفامة 
بروسبکٹ )ءعم٥إ۴‏ ومو جر 1:«80۔ وککل »وجدت ۱۳ مركبة في موقعي إفامة 

رحلات الصيد هذين . 
ركان الغرض التق عليه من كل جزء من النظام ١‏ معرفا على النحو التالي : 
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LOCAL 
ENVIRONMENT 
SYSTEM Ia 


ENVIRONMENT 
SYSTEM ib 


§YSTEM Ib / 
MANAĞER 48 


1 GROUP 
٣ ّ 5 
SYSTEM Je / 
MANAGER CT 

lc 

AND 


LOCAL 
ENVIRONMENT 
SYSTEM Ic 


5 E 
LOCAL 4 
ENVIRONMENT ر لے‎ 
SYSTEM 1d 
1d 
VEHICLEŞ 

Il f ۷ 

Y1 IN 


1Y 


شكل )5-١(‏ إعادة تنظيم النظام ١‏ لحرء الأسطول والست قنوات الرأسية (مشال 
السياحة). 
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. ضممان التعامل مع حمجز كل مركبة بكفاءة مع التأكد من كل التغاصيل‎ )١ 

۲) ضمان» بأقصى ما يكن» توفير المركبةء والسّائق الختارين للعملاء - وإلاً بيجب 
أن تو جد يدائل من خلال مجموعة من اللإجراءات (التفاصيل مبينة أدثاه) . 

۳) لضمان الاستغلال الأمثل للمركبات في إطار مراقبة الأجزاء" . 


ولمساعدة تحفيز السائقين على العناية بالمركبات» تم استخدام منهج سائق 
واحد» ومركبة واحدة. وعلى ذلك كان لكل مركية سائق مخصص لهاء مع سائق 
احتیاطي یختاره السائق العامل وقتا كاملا لضمان أن شخص ما سيكون متاحا لاستخدام 
المركبة طوال الوقت . وبهذه الطريقةعم تحديد جزء محدد في النظام ١‏ لكل سائق. 

رع تخصيص أحدالأعضاء العاملين في فريق عمليات الأسطول لكل أسطول 
صغير» ليكون مسؤولا عن تبخطيط ومراقبة استغلال جزته للأسطول على مستوى 
أمثل . ويثل هذا دورا حيويا لوقوع المركبات» واستخدامهافي الاهتمام الأولي 
للعمليات اليو مية لجزء الأسطرل . 

رلضمان المعاملة العادلة لكل العملاء» ومع السماح بتوجيه الانتباه لأعمال 

جديدة وهامة » فقد كان من الضروري تشكيل مجموعة واضحة من |إجراءات التشغيل 
لحمل المركبات . وتم الإتفاق على الإجراءات التالية والتي نفلت بالفعل . (والتجمعات 
المشار إليهالها أنراع مركبات معينة لعملاء معينين). 


)١‏ إذاكانت الركبة الموجودةفي أحدالجمرعات في القسم متاحةء فيجب أن 
تخصص للحجرزات لهذ الجموعة كلما ظهرت حجوزات . 

۲) إذا خحصصت كل المركبات الخاصة بهذه المجموعة طبقا للإجراء الموجود في (١)ء‏ 
فيجب على ذلك تخصيص مركبة أحرى من داخل الجرء» موفرة بذلك أنه يكن 
أن توجد مركبة لا تكون مشمولة في أعمال مجمرعتها الخصصة لها 

۳) إذاخحصصت كل المركبات في الأسطول الصغير» فيمكن على ذلك إعادة 
تخصيص مركبة من أسطول صغير آخر من جزئه الطبيعي» موفرة أنه يكن آن 
توجد مركبة لا تكون مشمولة في أعمال ال حزء الذي تنتمي إليه. 

)٤‏ إذا حصصت كل المركبات الموجودة في كل الأساطيل الصغيرة» فيمكن على ذلك 
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استخدام المركبة ا لمتحركة (العائمة) . والركبات المتحركة (العائمة) هي مجموعة 
تأتي إلى نهاية عمرها الإنتاجي» وتحقظ بصفة عامة في مانجارو »وزم للعمل 
في وقت الذروة في المدينة » ولكن يكن أن تستخدم لحجوزات آخر دقيقة أو لأي 
طواريء أخرى (مثل الاستبدال للتعطلات للمركبات الأخرى). 

إذا خصص الأسطول كله أو إذالم يقبل العميل مركبة قدية» فعستاجر على 
ذلك مركبة من مورد خارجي . 

يجب تخصيص مركبات جديدة نسبيا لحجوزات العقود الجديدة والعقود الهامة 
مع تعدي اللإجراءات من )١(‏ إلى )٥(‏ السابقة. 


إذا طب سائق بالاسم فيخصص على ذلك» إذا كان مكناء السائق والمركية 
للعميل الذي طلبه بالاسم . 


يكن تعدى بعض أو كل الإجراءات السابقة إذا كانت هناك حجروزات آخر دقيقة 
في ظروف استنائية بحبث لا يو جد أي عميل دون نقل . 


بواسطة الغرض منه . وبتشييد وترويج فهم هذه الإجراءات ببساطة» تم تحقيق تشغيل 
مهد للعمليات وصورة أفضل للمتظّمة. ولم تكن كل هذه الإجراءات» بالطبع» مهمة 
النظام ١‏ » طبةا لأساسيات نغذجة النظام القابل للحياة . ومع تناولها كل نظام من النظم 
من ۲ إلى ۵ء سوف نرجع إلى » عند النقاط المناسية» هذه الإجراءات ونبين كيف تعمل 
"كمرشحات مختلفة " » مساعدة في التعامل مع التركيبات المصاحبة لتطلبات المركبة . 


ويتطلب تشخيص النظام القابل للحياة أن ننظر إلي بيئة النظام ١‏ (البيئة التشغيلية) 


عند هذه الرحلة . وتتأثر الأجزاء للنظام ١‏ بأربعة عرامل بيشية رئيسية - الصعوبات 
المصاحبة لقطع الغيار المتاحة» وظروف الطرق الرديئة ا لمسب فيها الأمطار الشديدة» 
والفساد» وغطيات التعليم والتدريب الضعيفة للسائقين . وتتطلب هذه الأمور البيثية» 
عندما تخلط مع تلك التي يتم التعامل معها من قبل التظام ٤‏ » إدارة واعية وإبتكارية 
وتنسیق من النظم من ١‏ إلى٥‏ . 
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بيتمايحكم الإجراءان ١و‏ ۲ الاستخدام الداخلي للمركبات في الجزء» مع 
التوجيه والمراقبة من مديري الجزء» فيتطلب الإجراءان ٠۳‏ و ٤‏ توجيهاومراقية من 
النظام ١‏ منسق الأساطيل الصغيرةء والذي يساعد على ضمان تحقيق استخدام كفؤ 
ومستقر للموارد. ومع بعضهاء فهذه ثل وظيفة القابلية للمحاسبة لموارد الشركة 
العاملة» وتضمن تنسيق ا لحجوزات المعثادة (الطبيعية) كل يوم داخل وبين كل أسطول 
صغير» ما يساعد على عمل آمثليه لاستغلال مركبات الشركة . کما ينسق النظام ۲ أيضا 
تدفق السائقين » وبصفة خحاصة عندما تكون هناك حاجة لاستدعاء سائقين إحتياطيين. 
وأخحيراء» حيث إن موارد الأسطول محدودة» فمن الهم أن تتخذ القرارات المناسبة 
ا لخاصة بعدد المركبات التي تخصص لكل مجموعة عملاء في كل أسطول صخير. 
ويو جه ألنظام ۲ ذلك » غا يدخل تغييرات "مصغرة" كلما كان ذلك مناسبا. وترشح 
التغييرات الرئيسية لأعلى إلى مستوى الأمر الأعلى. 

وإيجازا» وفر تشكيل مخزن المركبات المشحركة (العائمة)ء وإجراءات 
التخصيص» وسياسة سائق واحد لمركبة واحدة واستخدام السائقين الخصصين 
الااحتياطيين (وكلهم ينسقهم النظام ۲) الشروط للمرونة وإمكانية تطبيع الموارد لمواجهة 
االاعثراضات المحليةء كما وفر أيضامجموعة من القواعد التي قللت عدد المراقف 
اممكتة (آوالحالات) التي تدار. كما ساهمت أيضسا في ثقليل تأخحرات الوقت قبل 
الاستجابة للاعتراضات . 


النظام ۳ 

بيتا (أعيد) تصميم النظامين ١ء‏ و ۲ للتعامل مع الأعمال اليومية المعتادة لتحديد 
المركبات في أسطرل مانجاروء فقد ظلّت هناك حاجة لتخييرات معنوية للنظام ۳ حيث 
يكن أن توجد العديد من الصعوبات التاريخية الضرورية . 

لقعد كانت المراجعة الملحاسبية العنوان العام الذي آرفقه بير لوظائف المراجعة 
والمراقية اللصممة لضمان الاحتفاظ بالاتّزان البدنى . إلأآن لهذه "القنوات " في العادة 
طبيعة منتظمة وروتينية وتدخل مباشرة في النظام : (قنوات مراجعة النظام ۳). ويجب 
الموافقة عليهاء وقبولها» وفهمها. فإذا لم بحدث ذلك» فيمكن أن يقود ذلك في العادة 
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إلى اكتساب النظام ۳ سمعة الاستبدادء كماكان الحال عليه في جزء الأسطول. 
وبشمسول النظام ١‏ في ثصميم هذه الأنشطة» يكن آن تروج الإدارة الأعلى معرفة 
مشت ر كة وصورة ديقراطية . وكانث اللإجراءات الرثيسية للمراجعة والمراقبة التى عرفت 
وتم تشغيلها لأسطول مانجارو كمايلي: مرا جعة ایز Budger Audit ıi‏ « ومراقة الحودة 
Quality Contr!‏ » و مراجعات مالیة وتشغیلية Financial and Operational Adil‏ وتنبۇ 
مقطابات مرکبات مستفبلی Future Vehicle Requirements Forecast‏ » وسچلات بالعطال 
Breakdown Records‏ „ ۰ 

ويكن ذكر بعض آمثلة لهذه المراجعات والتنائج التي ع الحصول عليها. لقد كانت 
مراقبة الجودة ضرورية لضمان أن تظل المركبات قابلة للاستخدام خلال حياتها 
الإإنتاجية» وللتأكد من أن كل مركبة بسائق تغادر المقدمة محقَمة أعلى نمطيات مناسبة. 
وإلا يستخدم أحد أعضاء العاملين المتقادمين في عمل تأكدات عشوائية كل أسبوع » 
فا حصا ملابس الساتقين ومعدات رحلات الصيد» وبالعيئين المزد و جتين اللازمتين»› 
يشير إلى كتب» وصندوق باردء وعناصر أخرى تعزز متعة العميل. وشملت المراجعة 
ا مالية والتشغيلية ملخصا لاستغلال الركبات لكل مجموعة مركبات موجودة في كل 
أسطرل صغير» ما ساعد على ضمان استخدام امركبات والسائقين بصورة متزنة وبعدل 
(على التوالي)ء خاصة في الفترات الأقل انشغالا . وعمليا الظر إلى هذه العملية بأنّها 
إيجابية حيث نها رشحت الاتهامات بالمحاباة في عمليات الأسطول. كما آتها سمحت 
أيضا بمراجعة دورية لتحديد ا مورد (المركبات) من فبل الإدارة الأعلى. وقد كان ثنبؤ 
متطلبات الركبات المسئقبلي هاما بصفة خاصة مع الاحتفاظ في الذهن آنه كانت هناك 
تمارسة خسارة كبيرة على المركبات المستأجرة في السنة الماضية . وساعدت إعادة التصميم 
الشاملة على تشييد مراقبة تغذية للأمام فعالة أضمان تقليل المخاطر المستقباية . وعند 
وضعهامع بعضها بعضا» وفرت إجراءات الراجعة عملية امتصاص شاملة مشغيرة» 
والتي منعت الإدارة الأعلى من أن صل على حمل زائد من المعلرمات» وتصبح بذلك 
مخمورة في بيانات غير مناسبة لمستراها الإداري. وكان العاملون فى جزء الأسطول 
ملمين بأهمية وغرض عملية المراجعة للمساعدة على تقليل درجة الشكك التي يكن أن 
تظهر في حالة عدم -حدوث ذلك . 

وبالعودة الآن إلى الوظائف المناسبة للتظام ۳ء يجب أن نعذكر أن الإجراءات 
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التشخيلية ۱ » و ۰۲ و ٠۳‏ و ٤‏ (التي سبق مناقشتاها) ضمنت استغلالا طبيعيا للمركبات 
في إطار النظام ١‏ والنظام ۲ . إلا أن الإجراءات ١ء‏ و ١ء‏ و1 و۸ تكون جزءا من إدارة 
ما بعد النظأم «عاءرء-هاه" . فيمجرد اتخاذ القرارات الحاصة بهذه الإجراءات تصبح 
مسؤولية النظام ۳ هي النظر إلى الترابع للاستقرار الداخلي. وسوف نتناول هذه الأمور 
بالنسبة إلى ما سماه بير الاتزان البدلي للنظام ٠-۲-١‏ . 

اسشخدم بير ست قنوات رأسية في تناول " التنوع راءاع»" (مقياسا للتركيب) في 
النمرذج (انظر شكل .))٤-٠٥(‏ وتو جد القناتان (۱)» و (۲) في مركز حور الأمر 
الر ام ومهمتهاالتی حددها بير هى تشييد التفارض على الررد دنهعة8 0ueءءR‏ 
و E:‏ القابلية ا etoimAbiy‏ ومتطآبات المنشأة والعطليات القانونية 
Corporate and Legal Requirements‏ . کما يجب أن يضمنا أيقا أستقلال أجز ء النظام ٠‏ . 
وتحكّم القناة )١(‏ بواسطة الإجراء ۳ء مع شيل القناة )٤(‏ إدارة الاعتراضات البيئية. 
وتظهر القناتان (۵)› و(1) بزيد من التفاصيل في صيغتهما ا معاد تصميمها في شكل 
.)٥-٥(‏ وهذه هي مرشحات التنوع مرتفعة المستوى والتي تعتمد على استخدام 
تنسيتق» ومراجعة المعلمات» ومراقبة ا لجودة وتنبؤ التغذية للأمام. كما آنها مصممة أيضا 
لمساعدة أقسام النظام ١‏ في أداء الأعمال اليو مية (الاحتفاظ بالأسطول على الطريق 
ومتفقا مع الخرض من النظام تحت التركيز). 

وتیین ا لخاصیتان التنظیمیتان البینتان في شکل )٠-۵(‏ أنه عندما لا تكون القنوات 
الرأسية موضوعة مع بعضها بعضا بصورة مئاسبة» فيكون هناك ثرشيح منخفض التنوع ٠‏ 
وحمل زائد للمعلومات على النظام ۳ وبالتالي خطر من النظام على ٥‏ "بالانهيار " في 
التظام ١‏ (شكل .))1٠-٠١(‏ وقد كان هذاهو ا لحال في جزء الأسطرل قبل إعادتنا 
تتظيمه » مع شمول التظام ٠‏ والنظام ٠‏ كلية في الإدارة اليومية . ويمتّل الموقف بعد إعادة 
التنظيم كما في الشکل ٦-٥(‏ ب). 

لقد رسمنا الآن صورة للاتران البدني المنظّم -۲-١‏ اللأزم لعشييد اتزان بدني 
داخلي . ومن هذه القاعدة ييكننا أن نشيد (إعادة) تنظيم نظامنا النهائي الفابل للنمو عن 
طريق اعتبار النظام ٤‏ والنظام ٥‏ . 


SYSTEM 3°” AUDIT SYSTEN 2 
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Figure 5.5 Systems 2 and 3* audit variety channels for the tourism example 


شكل )١-0(‏ قنوات تنوع مراجعة النظام ١ء‏ و ۴* لال السياحة. 
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شكل (1-۵) خاصتان تنظيمينان: )١(‏ دون عمليات متلوعة» و (ب) مع عمليات 
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النظام ٤‏ 
٠‏ هذا هو وظيفة ذكاء وتطوير والتي تستخلص المعلومات المناسبة عن البيئة الكلية 
للنظام تحت التركيز (والّي يكون أكثر من البيئات التشغيلية لأجزاء التظام .)١‏ وتقدم 
البيئة الكلية في شكل .)۷-٠(‏ وتوضح أمور تصميم المركبة» وخطة المنتج» والتدريب 
ا لخارجي» والقيود الاجتماعيةء وتطور السوق والتطورات التقنية. ويكون الاعشماد 
التبادل بين هذه اللجالات حتميا. ودون فهم هذه الروابط والحقاطعات سوف يفقد 
اللأسطول سريعالمسته مع موقع السوق ومستقبل أعماله. ويحضر "التقاطعان 
إجماليان" الأمرين المركزين السابقين: تطوير توجيهات السائق والانشباه للمركبات 
وتطويرها. ويجب أن يخطط الإثتان لكي يكن الاحتفاظ بالريادة في السوق . 


PRODUCT 


. ی ای ا ا 


4 
4 

gE 0 e 

ع ی 


0 NTERSECTS 


` TOTAL 
INTERSECTS 


شكل )۷-٠١(‏ البيئة الكاملة للنظام تحت التركيز (مثال السياحة) . 
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كما أن النظام ٤‏ يكون هاما أيضا بالنسبة إلى الإجراء ١‏ . إذا تنبات وظيفة مراجعة 
النظام ؟*(*3) ببحجز زائدء حيث يكن أن يفشل الاتزان البدني في تحقيق الغرض 
المرضح» فيكون حيريا أن النظام ٤‏ يكرن حريصا أن تكون المركبات متاحة خارجيا 
وييكن أن توجد. ويكن أن يقدم ذلك حافة تنافسية للوصول السهل بالمتعاقدين الأفضل 
للمركبات مع ماناجوراء وبالتالي عمل مساهمة هامة في الاستعدادات للموسم المرتفع . 


الام 

يتعامل النظام ١‏ مع القسرارات الاستراتيجية وأمور نمط الإدارة. وتوقشت 
الإجراءات التي سبق وصفها وتم الاتماق عليها من كل الأفراد على مستوى الإعادة 
الذاتية ١‏ وتلك الؤثرة على مستوى الإعادة الذاتية ٠‏ . ولم يتم اصدارها كأوامر غير قابلة 
للسؤال» لكنها أنتىجت أساسا لروح ا لجماعة (أر لثقافة) جزء الأسطول. وبعد إعدادهاء 
قادت الإجراءات إلى علاقات سلسة داخل كل مجالات الشركة وحلت الصعوبات 
اللي قادت من قبل إلى الاتهامات بالفساد. بالإضافة إلى ذلك» شجع موقف الاستماع 
لا يقوله العاملون على الاستجابة (من قبل كان العاملون الأقل في المستوى التنظيمي لا 
يعطون إلا اتشباها بسيطا). وأنتج نط الإدارة هذاء مكت ملا بإعادة تنظيم تنوع النظام ‏ 
استجابات إيجابية خلال الأسطول . 

ويكن للنظام ٠‏ فقط أن يبدأ التفكير أبعد من إجراءإت التشغيل» والإجراءات 
الأخحرى (مثال ذلك انظر الإجراء ۸ والذي يحتاج تقليديا إلى قرارات النظام .)١‏ وقد 
ذكرنا آن عجز قطع الغيار أثر على عمليات النظام ١‏ . ویکن للنظام ۲ أن يهد الصعوبات 
على ساس واحدة تلو الأحری» وکن أن يوفر النظام ۳ معلومات عن ثضمينات 
أوسع » وييكن أن يربط النظام ٤‏ المشكلة بالبيشة الكليةء لكن يكن للنظام ۵ فقط مع 
الاتصال بكلا لمعلومات المناسبة واللأزمة» أن يدرس هذا أكثر ويفكر فى تطوير 
استراتيجيات بديلة لمصادر التوريد. 

كما اعطي انتباها أيضا لإشارة ءن«ملءواه في النظام ۵ . وتم تعريف وتشيبد القنرات 
التي تبدل هذه الإشارة. مثال ذلك» يكن أن تنشط أعطال المركبات في الموسم المرتفع › 
حيث يلزم في العادة اتخاذ قرار سريم حاص بإجراءات تحديد مركبةء هذه الإشارة . 
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Conclusion am l> FF - 1-0‏ 5.6.3 
لق اكملنا وصف التشخيص وإعادة التنظيم لجزء الأسطول . وقبل إعادة التنظيم كانت 
المعنويات المنخفضة» وزيادة عدد التعطلات » وانخفاض استغلال المركبات تهدد بصورة 
جادة اء الأسطول على قيد الحياة في المدى القصير . لقد كانت منظمة غير قابلة للحياة؛ 
بالضرورة. ولم يكن الجزء قادراعلى العمل مع موسم رتفح آخر. وكان العاملون 
الأعلى مشمولين بقرة في الأعمال اليومية ولم يستطيعواء على ذلك» توجيه وقت 
وطاقة لبدء التغييرات. وكان من الحظ السعيد أن بدأت الفحوصات مح بداية موسم 
منخفض طوله شهرين » سامحة بعمل الاستخلاصات بسهولة ويسر . وكانت الحاجة 

الصارخحة هي صيغة معينة للتنظيم "الآن» أو الإخفاق الكامل" . 

وأثبتت (إعادة) التنظيم التنوع أن التنظيم مشالي ومقبول بصفة عامة للعاملين» 
مقدما ميزات جذابة في طريقة استخدامه في مساعدة التغلب على الفساد» وزيادة العدل 
والدييقراطية»ء والأكثر أهمية من كل هذا هو تنمية الدولة» وضمان أعمال في المدى 
القصير» والمدى المحوسط كما قدمت أيضا إمكانيات التعلم» والنوع المستقبلي أيضا في 
أعمال تنافسية » وبيعات سياسية غير مؤكدة وغير مسثقرة. 


۷-۵0 نقد لتشخيص النظام القابل للحياة 
CRITIQUE OF VSD‏ 5.7 

فيما يلي نقد لنموذج نظام بير القابل للحياة مع استخدام شبكة ما بعد المذاهب -هاغص 

. التي طورناها بغرض نقد المنهجيات‎ paradigmatic net 


النظرية 
|) يأخحذ البعض على نغوذج علم الضبط آنه صورة لفثة جزئية من النظام. ويركز 
على الهيكل التنظيمي وعمليات الاتصالات والمراقبة - جودة المنظمات التي 
تشبه الآلة - لكنه يه مل الجودة التي يوفرها الممثلون البشريون الذين قاموا 
يإعداد التنظيمات . لذلك فإن له القليل غا هكن قوله عن العمليات الاجتماعية 
التي تجري في المنظمات» وعن الثقافة التنظيمية وعن السياسات وصراعات 
القوي في المنشآت. ويو جد شيء ما في هذا التذمر» كما سبق آن جادلنا من قبل › 
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بالرغم من أن منهج علم الضبط بقلم استكشافا ثريا جلا لمنطق العقل 
والاستعارات المنعلقة بالكائن الحي وكذلك استعارة الآلة . ويهمل ۷8M‏ الثقافة 
والقوة وفي دراسة تخلل النظام الشامل فمن المعتاد أن يدمج استخدامه مع 
الانتباه للاستعارات النقافية والسياسية. وهذا هو ما حدث بالضبط في فحص 
الأسطول» عندما طور الفهم بالتسبة إلى علم الضبط العصبي» والفقافةء 
والسّياسة (في صورة الفساد). والاستعارة المسيطرة التي وجدت في عملية 
الغفارضات كانت الأولى» إلا أن الاستعارات الأحرى لم تهمل. کماکانت 


الامكانيةء والشرعية»› والقيود معدة بصورة صريحة . 


بالاٽتصال باول نقدفمن المعتادالحدل أن ۷8MN‏ يهمل دورالافر اد ذي لحني 
purpose‏ في المنظمات . فحدد أولريش اءاعالاء على سيل المثال» الثموذج انه 
"داخ " بدلا من 'تصميم نظام اجتماعي ٠‏ ٰ للتركيزعلى "الهادف 
purposiveness‏ " بدلا من "المعنوي 5یعداگع‌ءممسم "۰ ولششجیع "الراقبة 
الداخحلية ا0عا«هء منع«ناام" وليس "التحفيز الداخلي "intrinsic motivation‏ . 
وهذا يتغق مع القول أن النموذج ييل إلى أحد هدف معين سابق التجديد كما 
هو معطي تماما . ويسعي بعد ذلك بتابعة هذا الدف بأكبر كفاءة وفعالية مكدن عن 

يق تفريض الراقبة على الوسائل إلى أجزاء المنظمة . إلا أن نفس هذه الأجزاء 
لاتستطيع المساهمة في تحديد الهمدف. وهي حرة إلى المدى اللي يكن 
أن تطور فيه وسائل بديلة للوصول إلى الهدف سابق التحديد فقط . ومن الحقيقيي 
آن نغوذج علم الضبط يكون جانبا راحدافي هذا الصبددء مركزاعلى متابعة 
الهدف المعروف بدلا من طريقة الوصول إلى الأهداف . ولا تعطي آو ماف ۷5۸1 
أي ذكر صريح لاجتماعات التفارض» أر المشاركة في التفارض لأحد رجات 
النظر الفردية في الحسبان. إلا أن النموذج لا برفض المشاركة. ولا رجد آي 
سبب لاذ لا پستطیع 8×1 أن شط في بيثة ديقراطية أوسع بقنوات للمشارکة 
مقدمة طبقا لنمط الإدارة . ففي إعادة تنظيم الأسطول» على سبل العا تت 
استشارة» ومشاركة كل مستويات الأفرادء وقاد مط الإدارة المستخدم إلى 
تشجيم للساهمات البشرية ذات للعني» جاعلا جياة العمل معنرية للعاملين 
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بمصطلحاتهم مع ضمان الا حثفاظ بخدمات الأسطول. وفي هذه الحالة تواجد 
موذج النظام القابل للحياة مع التحفيز الداخلي . وبالطبع» التقد أن ۷5٥‏ يقول 
قليلا عن كيف يكن تحقيق المساهمة في إعداد الهدف يظل قاثما . 


ج) يقال في بعض الأحيان أن غرذج علم الضبط يركز على الاستقرار وذلك على 
حساب الثغيبر . وفي الحقيقة يدم ۷5٥۷‏ لإمكانية الاستقرار أو الثغيير . ویلب 
الدظام ٤‏ جزءا هاما في مسح البيئة لمعرفة الإمكانيات التي يكن أن يأخذها 
التنظيم . ويسعي النظام ٥-٤-۳‏ للاتزان البدني لتوازن الطلبات على الاستقرار 
مقابل الطلبات على التغيير. ويسمح على ذلك النمرذج بالضبط والمراجعة 
الستمرين . ويوجه اتهام التركيز على الاسشقرار ضد نماذج علم الضبط المبكرة 
بينمايقع الاهتمسام في الانحراف المضاد فقط » إلا أن النماذج المنأاخرة يكن أن 
تدنحل نظم تكبير الانحراف أيضا. 


د) لقداقترح أن علم الضّبط يشجم النظمات على العمل على مجموعة من 
الأهداف السابقة :۲٥م»‏ دون التظر إلى مجال العلاقات التي تجد أنفسها فيهاء 
وأن هذا يكن أن يثل خطرا في المدى الطريل حيث يكن أن تفسد المنظمات 
ييشاتها. ويفشل هذا الاتهام في تمييز » بالنسبة إلى نموذج النظام القابل للحياةء أن 
الاتزان البدني ٠-٤-۳‏ یصمم بشبات لمراجعة أهداف المنشأة . ولا يعد هذا منهج 
وضع نقطة آلي» وليس عملية نفسية تنظم متغيرات موجودة في مدي مقيد 
للحفاظ على تكامل الكائن الحي» كما أنه ليس تطورا سلبيا. ودلا من ذلك» 
فإنه تطور إيجابي يشمل قرارات واعية في حالة تغلية للأمام. ويكن آن توجد 
أهداف » إلا أنها لا تكون ثابتة وييكن أن تأحذ في الحسبان البيئة . 


المنهجية 

ا) عادة ما يتّهم نموفج علم الضبط بالارتباط بالتماثلات الاليّةء والبيولوجِيّة والتي 
لا تكرن في المكان الصحيح عندما تطبق على بيشات إجتماعية. وجادل بير 
بتماسك ضد ذلك وبين أن ۷81۷ يكن» في الحقيقة » إنعاجه من الأساسيات 
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الأولى لعلم الضبط » ويشيد النموذج بهذه الطريقة في قلب انث 1ة ه ا11۲ م 
Enterprise‏ . إلا اتتا نکون أول من سلم أن علم الضبط نفسه يكون أقوي توضيح 
الاستعارات "المركبة' للثقافة والسياسة. 


ب) احدي أساسيات علم الضبط الرئيسية التحتية لعمل بير هي "قانون التنوع 
ÙklطgJ ùÎ : "law of requisite variety‏ التنوع فقط هو الذي يكن أنيدمر 
التلوع . وييكن رؤية ۷5١۷‏ كتصميم كبير لتنظيم هندسة التنوع . وقدع نقد التنوع 
بأله مقياس ضعيف غير مناسب للعمل العلمي» وأنه غير استثنائي عندما يطبق 
على إدارة المنظمات الاجتماعية. ويكن أن يكرن مقياسا ضعيفاء إلا أنه من 
الممكن أن يكون التوع الوحيد من المقاييس المناسب لعلم التنظيم كما آنه يبدو أنه 
ينتج عنه تبصرا عندما ينعكس عمليا - مثل المثال العامل لحزء الأسطول والذي رجا 
بين ذلك واحالة الدراسية امو جودة في القسم التالي بيكن أن تفنع القاريء. 


الأيدولوجية 

معرفة النقد النظري أن ۷8۸1 قلل لحب الذور الهام للأفراد» فقد جادل البعض أن 
استخدامه يرجح أن يقو د إلى إدارة استبدادية داخل المنظمات. وادعي بير أن النموذج 
يحتاج فقط إلى درجة من مراقبة حرية الأفراد لازمة للحفاظ على التماسك في النظام 
القابل للحياة. ويكن عمل دفاع عن النموذج بالتأكيد على مسار هذه الخطوط» لان 
دون الاحتفاظ بالتماسك النظمي تبدأ الأجزاء في الدخول في طرق مع بعضها بعضاء 
وتحد من حريات بعضها بعضا - ولن تكون النتيجة حرية أكبر وإنما فوضي . 

ونظرا لتحديد در جة التماسك النظمي اللأزمة بأغراض المنظمة» فيقودنا هذا إلى 
طرح سؤال من المسؤول عن تحديد الأغراض؟ فإذا كان لكل المشاركين كلمة في تحديد 
الأغراض» ويش النظام ٠‏ النظام كله بصورة حقيقية » فيمكن توقع قول الأجزاء القبود 
على نشاطها والمفروضة بنفس التماسك النظمي على أنها شرعية . 

کما یو جد أیضا السّؤال الخاص ہا إذا لم یکن مکناء آيا كانت مقاصل بير 
للنموذج» الفساد بسهولة في آداة إدارة استبدادية عند التطبيق في النظمات مع علاقات 
قوة ثابتة وهيكل هرمي ثابت . فيريد بير أن يطالب بأن طبيعة اللامركزية للنموذج جعله 
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غير مناسب تماما لحل هذه البيغات» إلا أن هناك شك بسيط في أنه يكن أن يساء 
إسشخدامه في دعم هياكل القوة الموجودة في العديد من الأحوال. وکن آن یکون 
السؤال على ذلك» هل ستظل مثل هذه المنظمات» التي تهمل القاعدة الأساسية مثل 
VM‏ قابلة للحياة؟ 

وقد أدي بير عملا جيدا في توضيحه أن المراقبة والحرية ليسا متناقضين بالضرورة» 
وفي توفير الأساس لاحدارة الديقراطية في بيئة ديقراطية - فإذا شارك الكل في تحديد 
الهدف فمن المرجح أن يقبلوا القيود المرضوعة لتسهيل تحقيق الهدف . إلا أن الحال 
بستمر باستخدام النموذج» وعمله المناسيين معتمدا على الظروف الاجتماعية التي لا 
يسعي بتفسه إلى هندسشها بصورة كافية - بيئة ديقراطية . 


النفعة 

قد آحر هر صعوبة تطبیق ۷8M‏ عملياء وبصفة حاصة بسبب المقاومة التي يشيرها 
في المنظمة . وطالا أن النموذج القابل للحياة يتم إدراكه كوحدة مراقبة كفؤة ببساطة› 
فمن الواضح أن تكون المقاومة للتنفيذ قوية. دعنانقبلء على أية حال» أنه يكن تقليم 
إمكانية زيادة الحرية الشخصية» وكذلك الكفاءةء فى متابعة لأهداف يتفق عليها بصورة 
أوسع. على ذلك › مع الإدارة المناسبة» یکن أن يكون الموقف مختلفا. 

وهذا ليس لإنكار أن تقد ۷8M‏ يحتاج تغييرات إضافية ذات مقياس كبير في 
الثقافة التنظيمية » وأن التموذج يكون صامتا بدرجة كبيرة بالنسبة إلى كيف يكن حدوث 
ذلك. مايكون مطلوبا هو منهجية مصقولة أكشر لاستخدام ۷8٨۷‏ وأداء العمل على 
ذلك . وتكون منهجيتنا المصقولة أكثر هي» بالطبم» تخلل النظام الشامل» حيث يوضح 
النموذج اهتمامات علم الضبط العصبي التي ثكون مدمجة مع الاهتمامات التقافية 
رالسياسية فى آي تحليل . 

وبإيجاز شديد» فإننا جد أن ۷81۷ ييقي حيا ومقاوما ل معظم الهجوم عليه . وربما 
توجد صعوبتان رئيسيتان غير محلولتين . أولاء أن الدور الهام للبشر في تصميم ×۷8 لا 
يخاطب طا إدارياء وهذہ مهمة یکن تأدیتها بدلا من مهمة لا يكن تأديتها . انيا التقد بأن 
منظور علم الضبط العصبي هو طريقة واحدة فقط لتخيل أي منظمة. ويتم التعامل مح 
ذلك بصورة كافية في متطق تخال النظام الشامل عندما نقدم عملية التفكير في المواقف 
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التنظيمية بالنسبة إلى العديد من الاستعارات . ويساعدنا تخلل النظام الشامل على 
اكتشاف الشرعيات بعناية لأي منظور ييكننا اقتراح تطبيعه. 


۸-۵ حالة دراسة: حفلات 7× 
CASE STUDY: XY ENTERTAINMENTS‏ 5.8 
فيما يلي حالة دراسية يجب أن يستخدمها القراء في تجربتهم الذأتية لتشخيص النظام 
القابل للحياة. 


5.8.1 Introduction ãةڎ0‎ aiia J -A¬~ Û 

لقدّ غت حفلات ۷× وتستمر في العمل بطريقة خاصة ۸۲ 4ه جدا براسطة مديريها × و 
۷. وفي الوقت الحالي تفتقر المنشأة حتي خريطة تنظيمية أولية. وقد ميزت ۲ ذلك› 
بمحرفة مدي ومقياس الأدشطة الحالية وخطط النوسع» فاه توجد الآن حاجة لزيد من 
الهياكل الرسمية. وقد أردات أن تجري دراسة والتي ستساعدها هي و × على ال لحصول 
على عرض عام لكل أنشطة ۷× وتمكنهما من البدء في حل بعض المشاكل التي تدرك من 
الدراسة. وفي نفس الوقت؛ كانت ۷ء و × حريصين على حمابة اجو غير الرسمي 
والذي يعتقدان أنه يسود الشركة . 


۲-۸-0 مشھنڪ Your ask‏ 5.8.2 
باستخدام نمذجة علم الضبط قدم عرضاعامال ۷× للسيدة ۲ مع تشخيص أين تقع 
المشاكل" . قدم كذلك بعض الاقتراحات التجريبية لإعادة التصميم . 


۸-0- صعلو مات Further Infomation ةفlضخ j‏ 5.8.3 
فيما يلي بض العللومات الإضافية عن ۷× والتي عملت كاستشاري على جمعها من 
مقابلات شخصية مع ×› و ۷ ومدیرین وعاملین آخرین . 

لقدتوسعت حفلات ۷× بسرعة في الحجم في السنوات الأحيرة» عمليات 
طورت خحصيصافي وپستون سور مار ۷e10۸-1p۵۲-M12۲8‏ (مطعم/ وملھی لبلي عاتم 
عامل ولحطط للنوادي الريفية) وخطط لعمليات في باث #اهط (نوادي» وفنادقء وغيرها 
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مكدة) والتي لا زالت في مر حلة الرسومات فقط . ولا زالت هذه الأنشطة يؤديها إثنين 
من ال مديرين × ٠‏ و ۲ بطريقة غير نظامية جدأ وخاصة ٥0ط‏ 4ه جدا. 

× هو المالك للمجموعة ويژدى كل العمليات امختلفة المربحة. كماأن لديه 
اهتمام محافظ مخلص بوجه “روح الحماعة 8هطاه" في ۷× » والذي حدد اتجاه العديد 
من آنشطتها. وتم تجديد المباني الي تشمل الآن نادي ۷×› وفندق ۷×»› ومقهی کلیفتون 
١٥ا٤‏ على آنّها محلات من الطبقة النّائية في رصيف بريستول. وبنيت هذه المحلات 
عام ١۱۸۳م.‏ وكانت طريقا لتطوير لكاتب الحديثةء والطرق. وكان × يهدف إلى 
الاحتفاظ بنمط هذه المباني ليستمشع بها سكان بريستول» وروادها للاحتفاظ بالطابح 
التاريبخي للمنطةة. ا 
1ه حصل × على حق إيجار طريل للواجهات . وأثبتت الحلات الحولة جذبا 
كبيرا للمحافظين » والسياح» والناس في بریستول وکسبت خمس جوائز رئيسية 

لقد فتح نادي +× آولاء وأثبت أنه مخاطرة مربحة للغاية. وقد عاني حديشا من 
منافسة حادة من التوادي الأحرى وربما من بعض إهمال اللإدارة. وبالرغم من ذلك» 
مول نجاحه المبكر تطوير فندق ¥×» وقهوة كليفشون. وكان فتدق ۷× ناجحاجدامع 
رجال الأعمال . وعمل جيدا في عقد المؤتغرات واحتوائه على مطعم على أعلي درجة. 
a a CC CS SE ALE‏ 
موسيفى حية للشباب . إلا أن التتائج كانت محبطة . فقد شعر المدڀر 8 أن قهوة كليفتون 
قد فقدت» في سرب لی الرارد» مم الهو الآنحری لشفل روز وکرأوù Rose and‏ 
Crown‏ „ . وروز وكرواون هي قهوة قدية تقح مقابل القهوة والفندق مباشرة . وقدم 
التفارض حديثا من قبل × لراقبة ذلك وعم تجديد القهوة كلية . وکما كانت قهوة لها جوها 
الساحر فقد كانت تقدم طعاما چيدا أيضا. 

ويعتبر × مقاولا ديناميكياء والذي بني الأعمال من الصفر. ويعمل باندفاع إلى 
الأمام بدلا من أبحاث السوق» ويكن أن يقول البعض متهور في متهجه. إلا أنه رأي 
الفرص للتطوير في المدينة القدية ومنطقة الرصيف فى بريسشول عشر سنوات قبل أن 
تصبح مشل هذه الأفكار شائعة . ويقضي معظم وقته وجهده في معابعة الفرص ال جحديدة 
بالرغم من آنه ء من وقت لاخر يقعحم نفسه في أي جزء من الأعمال الموجودة التي تثير 
إهتمامه (بعيدا عن أعمال مجموعة الرقص» سيلك سثو کنر Sk Sci‏ » والتي 
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كان يري آتها مخاطرة ۲). وكان يعتبر هذا النهج كجزء من نط الإدارة غير الرسمي. 
ورغم آن × کان » بالطيع؛ يسثشير ۷ بالنسبة للأنشطة› فقد كان واضحا أن ¥ جد صعوبة 
في الاحتفاظط بسر عة التطو ر الذي رحدٹ في ويستوۈڻ ım‏ مlرMare-Super-Weston‏ 
وباٹ اھ8 . 

وبمعرفة اهتمامات وط إدارة × فقد ترك الكشير من تشغيل المنشأة ا لحالية 
لشريكته المديرة ۲. وكانت ۲ تفضل أيضا النمط غير النظامي للإدارة والذي أثبت مشل 
هذا اللجاح عندما كانت الشركة صغيرة . وظلّت مسؤوليتها الفعلية معرفة بصورة مبهمة 
وكانت تدير في أكثر الأحوال من خلال الملاحظة والبديهة » بدلا من إدارتها على أساس 
أي معايير أداء . وكان عليها أن تتعامل مع المشاكل عند ظهورها في كل أجزاء الأعمال 
وتسوي عددا متزايدا من النزاعات البسيطة بين المديرين الآخرين . مثال ذلك» بين المدير 
8 والمدير 6 بالنسبة إلى الموارد لقهرة كليفتون وروز وكراون على التوالي. وكانت 
اهتماماتها الواسعةء والتي تتطلب منها أن تكون على اتصال بكل وجه من أوجه أنشطة 
٠×۷‏ والتي تريد من توتر ۷ والتي تشعر أنها محملة حملا زائدابالعمل بصورة كبيرة 
وتعمل تحت ضصغط . وشعرت حاليا أنها فقدت السيطرة على الأعمال . وكان هذاهو 
ا لحال حاصة بسبب الوقت المنزايد الذي تقضيه الآن في آخر نطورات في بريستول: 
وكالة عروض الأزياء ومجموعة الرقص . وقد كانت وكالة عروض الأزياء مبادرة من 
× إلا آنها تركت بصورة كبيرة الآن ل ۲. فمعظم عارضات الأزياء البالغ عددهن 1١‏ 
يعملون جزءا من الوقت» مع تراوح أعمارهن من سن الراهقة إلى سن متوسطة. 
والأعمال سريعة جدا. وكانت هناك مدرسة لنعليم السّلوك والحركات تعمل لوكالة 
عرض الأزياء . وقد كانت مجموعة رقص سيلك ست وكنجز مخاطرة حديثة من تفكير ۲ . 
وآنتج تشكيل المجموعة شيئا ما من تعكير الصفو لدي بعض المديرين الآخرين» الذين 
روا ذلك كتسلية واعشبروه إهدارا للمال الذي كان يكن إنفاقه بصورة أآفضل في أي 
منخفضة لأنهم ظلوا غير مقتنعين بأن الآخرين فى ۲× يأحذونهم مأخذ الجد. 

وكان هناك عدد من المديرين ال خرين والعاملين مسؤولين عن أوجه مختلفة من 
آعمال ۷× وكانت أدوارهم تبدو كما يلي : 
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4 مسؤولة عن الدعاية» والترويجات» وبعض التسيير. وكانت تبذل جهدها الأكبر 
في التادي » والفندق» وروز وكراون. وكان لديهاخبرة كبيرة وساعدتها 
اتصالاتها وتأثيرها على إعطاء الشركة صورة وسمعة طيبتين لدي جمهور الاس . 

8 پدیر نادی ۷× وقهرة کلیفتون . 

ع کان مديرا مساعدا للمدیر 8» وبساعد 6 في تشغيل قهوة روز وکراول كما یساعد 
ھ أيضا. 

2 كان مسؤولاعن مواجهة المشاكل العامة» والمراقبة الشاملة للقهرتين» 
والمطعم/ الملهى الليلي العائم في ويسترن سوبر مار وتسهيلات المؤغرات في 
ألمندق . 

۴ هي مديرة المطعم الموجود في الفندق . 
مسؤول عن حجز الغرف والحفظ المنزلي في الفندق وعن المخازن العامة لكل 
عملیات بریستول. 

6 يقوم هو و ١‏ بتشغيل قهرة روز وكواون ويساعد أيضا في أنشطة النادي . 

۴ يقوم بتشغيل وكالة عرض الأزياء ومدرسة تعليم السلوك والح ركات تحت توجيه 
hd‏ 

[ هي العضو الرائد في مجموعة إلرقص . 

K‏ هو متدرب في الإ دارة (وقد كان ينظر إلى تعميين × بكشير من الشك من قيل 
المديرين الآخرين وكان مصدراآخرا للتزاع في الشركة). 


وبصفة عامةء لم تكن معنريات هؤلاء المديرين والعاملينالأعلى تحت رئاستهم 
جيدة. فبالرغم من آن لكل منهم وصف دقيق لعمله عند وقت التحاقه ب ×× إلا آن هذا 
انهاربسرعة بسبب نط الإدارة ضير النظامي والتداخلي الذي أحبه كل من ×ء و ۷. 
ويشع ر المديرون آنه تحت هذه الظروف بكون من المستحيل آن يدوا عملهم بصورة 
مناسبة. فهم لايعرفون أين يوجدون بالنسبة إلى × ر ۲ء وأنهم يسوا وإضحين 
بالسبة إلى ما يتوقعون منهم أن يحفقوه ولديهم فكرة بشيطة عن مدي جودة ماايؤدوته 
في آي وقت مسعين . وکلما أرادواعمل مبادرات کان علیهم آن یذهیوا ]لی ¥ آو ۲ 
للحصول على الال ما يسبب لهم الإحباط الشديد. وكان من الملا حظ كيف يأتي كل 
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مدير أن العلاقات مع المديرين الأعلى هي اهتمامه الحقيقي . 


9-0 قراءات إضافة 
FURTHER READING‏ 5.9 
ثلاثية بير عن ۷5۸ أساسية » بالطبع : 
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ه قد ترغب آیضا فی اللعرف على الوضوع الخاص مارسة النظم Systems Practice‏ « 
الجلد ١ء‏ العسدد ۳ المنشور في يونيو ١۹۹١م»‏ والذي يتناول ۷8۷ على وجه 
القصر . 


(فەں (ساوں 


تسطح واختبار الافتراض الاستراتيجی 
STRATEGIC ASSUMPTION SURFACING‏ 
AND TESTING 6SASD‏ 


بطرق معينة حاصة بهم» إلا أن أكبر صعوبة أنحقيق فهم الرجل بالنسبة إلى 


, الإنسانية تظل قائمة‎ 
R. D. Laing, The Politics of Experience and the Bird of Paradise. 


آ٠١‏ مقدهة 
INTRODUCTION‏ 6.1 
مع دراستنا ديناميكيات النظام» وتشخيص النظام القابل للحياة» وكلاهما يستخدم 
غاذج (بالرغم من آنها بطرق مختلفة للغاية) مرتبطة با لموقف الراقع في الاهتمام لمساعدة 
متخذي القرارات» نكون قد وصلنا» مع تسطح واختبار الافتراض الاستراتيجي 
gj « strategic assumption surfacing and testing (SAST)‏ منهج مختلف كلية لاستخدام 
أفكار النظم فيبدو ١5۸8ء‏ كما أنه يختلف عن المنهجيات التي سبق التعرض لها نظرا 
لأنه يركز انتباه ا مدير على العلافة بين المشاركين المشمولين في بيئة المشكلة » ولس على 
ا لحواص المفترضة 'للنظام " الذي يؤسس بيئة المشكلة . وبمصطلحات مصفوفة ' نظام 
مده جيات النظم '» فإن بعد "المشاركين" بدلا من "النظم" يحظي الآن بالاهت مام 
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الرئيسي . وتأتي الأوجه الإنسانية والسياسية للمنظمات للأمام» بينما يتزلق موضوع 
الهيكل التنظيمي إلى ا-خلفية (إلا أنه يكن أن يظهر مرة أحرى بعد حل أمور التعددية). 
وليس مدهشاء على ذلك أن تكون استعارات "الآلة" » و "الكائن لحي" ء و 
“العقل ٠"‏ أقل ظهوراء وتأتي اسشعارات "القافة' » و "الائتلاف" في مكانها. وقد 
صمم 545 كمنهج مناسب لبيئات المشكلة ضعيفة الهيكلة حيث تمنع الا خحتلافات في 
الرآي ممه f‏ ١٤٥۸ء٣مازه‏ على أي استراتيجية سوف تتابع من اتخاذ إجراء حاسم . 

إحدى السمات الممثعة ل 8۸81ء ضمتية في عمل مؤسسيه»ء هو أفتراض أنه 
بمجردالتغلب على آمور التعددية» تصبح الطرق التقليدية لعلم الإدارة (تلك التي 
وجدت مناظرة لمنطقة بسيط-وحدوي من "نظام منهجيات النظم ') كافية لإنهاء 
العمل هذاهو سبب أنناوضعنا 8۸81 في '"خلية" بسيط ووحدوي في "نظام 
منهسجيات النظم " . إلا أن 8487 يكن في الأساس أن يستخدم في آي موقف تعددي 
ليساهم في تطوير فهم متبادل» آو تعلم عن موقفنا وموقف الآحرين. فهو للتعامل مع 
مواقف مركب-تعددي (نحن تكلم عن أنواع مثاليه) والتي تحتاج إلى مساعدة إضافية 
أكبر » بطرق لم يدركها مؤسسوه» من تفكير علم الضبط . 

ويوجد عدد من الصسيغ لنهح 845١‏ والتي تختلف في تفاصيلها الدقيقة . إلاأن 
الادة واحدة. ويؤخذ المحعني هنا من المصادر الرثيسية والتي صاحبها أي من ماسون.0 .۸ 
0و آو ميشروف]؟ه۲ا .1 .1 أو الإلتين معا. وهو محاولة لتقلم المادة بطريقة أكثر 
وضوحا ويكن آلا يناظر التفاصيل لأي حساب. وتم التطرق للمنهجية نفسها من خلال 
فلسفتها وأساسيتاها التحتية التي بنيت عليها. 


١-١‏ فلسفة تسطح واختبار الافتراض الاستراتيجي 
PHILOSOPHY OF SAST‏ 6.2 
سوف يدين هؤلاء الذين قرأوا کتاب "منهج النظم ' لشر شمان مھ Chr‏ في 548۲ له 
بهذا العمل الذكي عميق التفكير» ولهذا المذهب في الفلسفةء والثقافة الأمريكية . فليس 
هذا هو الوقت لاتباع شرشمان في رحلة ذكية خلال التقليد الفلسفي الغربي. وبالرغم 
من ذلك » سيرثي لئا إذا لم نأحذ بعضا من ممبزات مهارة شرشمان كمبسط لهذا الشقليد 
المديرين ومحللي النظم . وبصفة خاصة يساعدنا هذا بقوة على فهم ليس عمل ماسون 
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وميتروف فعحسب» بل آيضا كل تقليد التظم "الأكثر مرونة ماامه" . فقد تأثر "التخطيط 
interactive planoiog JZ lnk‏ " « موضوع الفصل التالي› و "ومنهجية التظم المرنة اه 
systems methodology‏ " › موضوع الفصل الثامن » و "تجریبيات النظم أا حر ج cit‏ 
"systems heuristics‏ « موضوع الفصل التاسع› كلها بشرشمان. ونقدم تشيلنا للفلسفة 
الحددة ل 5451 على هذاء مع بعض ملاحظات على تفکير شرشمان. 


٠-۲-١‏ فلسغة شرشمان كإيحاء لتسطح واختبار الافتراض الاستراتيجي 
Churchman's Philosophy as the Inspiration of SAST‏ 6.2.1 
يأتي حساب شرشمان الأكشر بلاغة للتفكير التحتي لصيغته لتحليل النظم في آربع 


عبارات فی نھایة کتابه ۸p ٥۵٤۸‏ ”ادرک 7۸۲. وقد صیغت هناك کہا يلي : 
"يبدا منهج النظم عندما تري أولا العالم من خلال عيوك الآخحرين ' . 


هنا نأحذ درسا من الفيلسوف الألماني كانت K١‏ . فنحن تذكر ننا جميعا نحكي 
قصة معينة عن العالم اعتمادا على افتراضاتنا السابقة :”مء الأ خوذة بكل ضمان . إلا 
أننا غيز بنفس الكفاءة أن هناك قصص أخرى متساوية الشرعية تعتمد على مجموعات 
بديلة من الافتراضات السابقة a priori‏ . وبمجرد أن يز ذلك نکون على الطریق ٤اه on‏ 
نهج النظم لأنه أصبح واضحا أنه يجب اعتناق " اللحيز واهناهزادء" في تفكير التظم › 
فالتقوييات المختلفة لما نريد تحقيقه من النظم» ومن حالتها التنفيذية الحالية تكون مكئة. 
والطريقة الرحيدة للقرب من إدراك ' النظام كله ا5ر whole‏ " هي حصر أكبرعدد 
غكن من المناظير . 


"يتجه منهج الم لاكتشاف أن كل نظرة للعالم تكون مقيدة للخاية " . 


هذا يفتح الطريق» لشرشمان لفهم مختلف "للموضرعية راناناءزاه" . فلا 
يستبعد التحيز لاا۷ناءه زد بصرامة» وإنما يجب أن يشمل في أي تعريف للمرضوعية - 
حتي يكن التخلب على طبيعة أي نظرة واحدة للعالم. نقطة آخرى هي أنه رغم أن كل 
نظرة للعالم تكون مقيدة بصورة مرعبة» فمن المرجح أيضا أن تكون مرتفعة ا مقاومة جدا 


1۷٤‏ الفصل السادس: تسطح واختيار الافتراض الاسثراتيجي 


للتغير. وبالتأكيد لا يكن تحدي نظرات العالم بمصورة جادة عن طريق تقديهامم 
'حقاتق" جديدة» والتي تفسرها ببساطة طبقا لافتراضاتها الثابتة سابقة التحديد. وكل 
هذا يضيف إلى الحاجة إلى منهج يعتمد موضوعيا على عمل الفيلسوف الال ماني هيجل 
1. فيىجب مواجهة نظرة (فرضية) عالم مسيطرة بنظرة عالم أخرى تعتمد على 
افتراضات مختلفة كلية (فرضية عكسيّة) وذلك للحصول على تمييز أكخر ثراء (أكثر 
'موضوعية ") لعناصر كل من الموقعين التي تعبر عن المرقف آثناء الاتجاه لأبعد منهما 
أیضا (ثر کیب) ۔ 


يوجد أي خحبراء في منهج النظم " . 


يجب أن يحفظ (يغيّب) مصممو النظم أنفسهم» بصفة خاصةء هذه العبارة عن 
طهر قلب . فعند الوصول إلى أمور الأهداف والأغراض (والمعاني)» وشمول الأحكام 
العنويةء فلا يوجد أي خبراء . ويجب أن يكشف مصممو النظم الطبيعة المقيدة لنظراتهم 
للعالم عن طريق فتح أنفسهم لاراء أعدائهم. 


"لا يعد منهج النظم فكرة رديئة " . 


هنا يحاول شرشمان آن يستخلص روح معلمه الخاص» الفيلسوف الأمريكي 
الذهب سنجر ۲عع«81 .۸ .8 . وتحتاج زيأادة معنوية sوعماداعءمم«دم‏ البشر ومشأركتهم في 
تصميم النظم في عملية لا نهائبة إلى متابعة " حالة بطولية لهه عنهءع " . فهناك حاجة 
إلى الإجماع على نظرة عالم خاصة حتي يكن أن تشخذ القرارات . وقبل أن ييكن لنظرة 
العالم هذه أن تحجر لتصبح الوضع الرأهن 0 دسماءء» يجب أن تكون هي نفسها 
موضوعا للهجوم من المناظير البديلة الفوية. 

ورب ايكون الوجه الأكثر أهمية المقضح من كل ذلك» هر الترحيل المقترح من 
شرشمان في فهمنا " للمرضوعية " في منهج النظم. ففي تقليديات النظم "الصلبة"» و 
'علم الضبط ' » تدرك الموضوعية باعتمادها على فعالية غوذج معين من النظام الواقع في 
الاهتمام . وسواء كان النموذج ييثل النظام الواقع في الاهتمام (كما في حالة ديناميكيات 
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النظام) أو آنه يكن آن يقترح » على ساس القوائين العلمية التي يغلفهاء فإنه يخطيء في 
النظام الواقع في الاهتمام (كماهو الحال مع تشخيص النظام القابل للحياة). وفي كلتا 
ا لحالتين توضح موضوعية النظام » وتضمن نائج تحليل النظامء إذا استخلصت الحلول 
المنفذة من عمل النموذج عمليا. وتكون "نظم" شرشمان» وسواء عملت آم لا» نفس 
الحجم المرجودفي ذهن اللاحظ مشلا تكرن في "العالم الواقعي" . ويكن آن 
يستخلص النموذج ادراكا مكنا واحدا للطبيعة للموقف الاجتماعي . وموضوعياء يكن 
على ذلك الاستقرار على نقاش مفتوح بين المناظير المختلفة العديدة. وتتلق نتائج تحليل 
التظم ضصمانهامن أقصي مشاركة "مشار کین 'stakeho1d ers‏ اللختلفين في عملية 
التصميم . ويكون هذا ترحيلا أساسيا في الحقيقةء كما أنه واحدا يجب أن يكون مرثبطا 
بالضرورة (نظريا على الأقل) في كل منهجيات النظم "الأكشر مرونة مامه " التي 
ستناولها من الآن وصاعدا. فيمجرد هجر الادعاء بتمذجة "العالم هناك ااه لابمس 
مط" » يصبح السّبب الممكن الوحيد لاذا يريد أي فرد أن يتبع فروض معدي النظم» 
ومتهجياتها هو آنهم يكن أن ينحجوا وسيلة أفضل لتنظيم نقاش مضتوح» وحر عن 
القيمة» أو عن تصميمات النظم الموجودة والمقترحة. 


۲-٣-١‏ الفلسغة المحددة لتسطم واختبار الإافتراض الإستراتيجي 

6.2.2 The Specific Philosophy of SAST 

بهتم 5451 باستخدامه مع "ا لازق ' » فيتناول "المشاكل" المرتبطة ببعضها بعضا بصررة 
مرتفعة» حيث تحظي صياغة "الشكلة' وهيكلتهابأهمية أكبر من "حل المشكلة' 
باستخدام الأساليب التقليدية . وتعتمد الفلسفة الحددة د8481 على آربع خلاصات 
عن طعة المشاكل : وتخميمها 


أولاء استىخلص أن معظم المشاكل الاستراتيجية في المنظمات تكون 'مشاكل 
هائلة م0مم زس ' بتر کیب منظم » إلا أن "ا لمشاكل المهيكلة جدا " البسيطة هي التي 
تناسب معظم طرق علم الإدارة فقط . ولا تساعد» على ذلك» مناهج علم الإدارة 
المعتادة المنظمات في التعامل مع " مشاكلها" الأكثر أهمية . 


ثانياء تفشل معطم المنظمات في التعامل بصورة مناسبة مع المآزق بسيب آتها تجد 
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أنه من الصعب تحدي » بصورة جادةء الطرق المقبولة لأداء الأشياء. ولا تعطي بدائل 
السياسة التي تختلف بصورة كبيرة عن ا ممارسة الحالية اعشبارا نظميا . ويهدف ٣كهء‏ إلى 
ضمان اعتبار السياسات والاجراءات البديلة. 


ثالثاء ونابعا بصورة مباشرة من شرشمان» يتطلّب تحدي السياسات المفضلة حاليا 
بالضرورة إنتاج سياسات أو نظريات مختلفة جذرياء نظرا لأن البيانات بمفردهاء التي 
يكن بعد كل شيء آن تفسر بالسبة إلى النظرية الموجودةء لن تقود المنظمة إلى تغيير 
طريقتها المفضلة لأداء الأشياء. وتبدأالنظمة بالفعل في تعلم متى يحدث قدي 
لافتراضاتها الشعلفة في الذهن من قبل الافتراضات العكسية. ويجب » على ذلك» 
إنتاج مناظير سياسة متنوعة» يدعم كل منها بواسطة البيانات المخاحة في المنظمة. ويجب 
أن تطور استراتيجيات مبختلفة اعتمادا على نظرات العالم البديلة واحدة عكس 
الأحرى» وتستطيع كل منها أن تفسر البيانات بصورة مختلفة . 


أحيراء تم تمييز أن النوترات يكن تنشاً نتيجة لهذه العملية» نظرا لاعتماد نجاحها 
على اللجموعات الختلفة الملتزمة التزاما قويا (في البداية على الأقل) ببدائل سياسة 
معينة . إلا آنه يكن أن يكون الاعتقاد بأن يكن معالحة "المشاكل " المهيكلة بصورة ضعيفة 
معا لجة كافية في غياب مثل هذه التطورات تافها. فا منظمات تعد ميادين صراع للخلاف 
بین مڄجموعات تعبر عن نظرات عالم بديلة » إلا آنها یجب آن تدار أيضا. ویحاول 8۸8۲ 
أن يسح الغلافات ويديرها على آتها الطريقة الوحيدة» الحتملة» لتحقيق تركيب 
صاأدق . 


٣-١‏ اساسيات تسطح واختبار الافتراض الاستراتيجي 


6.3 PRINCIPLES OF SAST 
. منها أربعة أسس واضحة ساهمت في النهجية‎ 548١ يوجد في الفلسفة التي استخلص‎ 


عد $۸51 : 


معاكسا ام نومه - اعتمادا على الاعقاد أن الأحكام الخاصة با لمشاكل المهيكلة 
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بصورة رديئة تكون معدة بصورة أفضل بعد أخذ الماظير المحاكسة فى الحسبان . 

9 مشاركا ع۷المماء نمم - يسعي إلى شمول مجموعات ومستويات مختلفة في 
ا منظمة» بسبب المعرفة والموارد اللأزمة حل المشاكل المركبة»؛ وتوزيع تنفيل الحلول 
على عدد من الأفراد وامجموعات فى المنظمة. 

متكاملا م «ناه مء - على الافتراض أنالاخشلافات الملقاةمن عمليات 
العاكسة والمشاركة يجب جمعهامع بعضها بعضا مرة أخرى في تركيب مرتفع 
المستوى» حتي يكن إنتاح خطة العمل. 

دعم العقل الإداري manager mind supporting‏ - اع ق ادا أن المدیرین پکش فون 
افتراضات مختلفة سوف يشملك فهماأعمق للمنظمة» سياساتهاء و 
مشاكلها " . 


ويكن أن تبدو فكرة كون المنهج معاكساء ومتكاملا مضللة للبعض. آي آتها لم 
يتم الوصول إليها بواسطة تخلل واحد معين في المنشأة التي كانت في عملية إدخال 
برنامج إدارة جودة . ففي هذه المنشأة كان هناك إجماع ظاهر حول الحاجة لنوع من برنامج 
إدارة الحودة في طريقه للعمل. وفي الحقيقةء وجد هذا الإجماع الظاهر على تداحلات 
متنوعة جدا للمفاهيم الرئيسية في البرنامج . ومن خلال عملية النقاش المعاكس فقط 
أمكن توضيح هذه الاحتلافات المعنوية » وتم إعداد الأرضية لزيد من الوضوح المعتمد 
على اللإجماع المبني على الفهم المشترك. 

واستخدمت الأربعة أسس ل 5451 في كل مراحل المنهجية نفسها . 


2-7 منهجية تسطح واختبار الافتراض الاستراتيجي 
SAST METHODOLOGY‏ 6.4 


64.1 Introduction Ha aa J-2 - 7 


يكن النظر إلى المنهجية على أن لها أربع مراحل: 


* تشكيل المجموعة» 
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0 تسطح الافثراض› 

ه٠‏ الناقشة الحدلية ٰ 

٠‏ التركيب. 


[ - ۲-2 تشكىل |أJمجga‏ zEۍةã Group Formation‏ 6.4.2 
الهدف من هذه المرحلة هو تشكيل مجموعات لتسهيل العملية الإنشاجية للمراحل التالية 
للمنهجية . ويجب جمع أكبر عدد مكن من الأفراد الذين لديهم حمل عكن لتعريف 
'المشكلة" » وحلول مقترحة» مع بعضهم بعضا. ومن الهم آن پشمل عدد مكن من 
الإدراكات "للمشكلة' يكن آن يوجد. ثم يقسم هؤلاء الأفراد بعسد ذلك إلى 

مجموعات صغيرة على أساس معيار واحد أو أكثر من المعايير الثالية : 


ه تأييد استرات جية محينة› 

ه اهتمام راسخ» 

* نوع الشخصية› 

٠‏ مديرين من مجالات وظيفية مختلفة› 
مديرين من مستريات تنظيمية مختلفة ‏ 
۰ وجه للوقت (منظور مدي قصير/ طويل)»› 
٠‏ الخ. 


وفي أخحتيار المعايير المستخدمة» يجب أن يكون الهدف هو تعظيم تشابه المنظرر في 
الجموعات (للحصول على نشاط مشماسك للمجموعة) وتعظيم المناظير امختلفة بين 
الجموعات . ويجب تحدي منظور كل مجموعة بواسطة مجموعة أخرى واحدة على 
الأقل. 


۳-2-7 سط Assumption Surfacing ضiiخ J|‏ 643 
الافتراض هو على ذلك مساعدة كل مجموعة على إظهار وتحليل الافتراضات الأساسية 
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التي تفضل على أساسها الاستراتيجية/ الحل . وتفترض ثلاثة أساليب أهمية خاصة في 
مس أاعدة هذه العملية . 

الأول» تحليل المشاركين stakeholder ana‏ » يطلب من کل مجموعة أن تعرف 
الأفرادء أوالأطراف» أو المجموعات الرئيسيين والذين يعتمد عليهم نجاح أو فشل 
استراتيجيتهم المفضلة إذا ما طبقت . وهؤلاء هم التاس الذين لديهم "تشبغا' 
بالاستراتيجية . وييكن مساعدة العملية عن طريق طرح أسئلة مثل الأسعلة التالية : 


ټ "من الذي يتاثر بالاستراتيجية؟ ' 

ڦ "من الذي لديه اهتمام بالاستراتيجية؟' 

٠ه‏ "من الذي يكن أن يؤثر على تطبيعهاء أو تنفيذها؟ ' 
© 


الذي يهتم بها؟ 1 


وعلى ذلك شملت قائمة المشاركين التي أعدت عند استخدام هذا الأسلوب في 
ممارسة تقوم مع مجلس |د aة‏ |bîlطر‏ عSeryice La Council for Voluntary‏ يلي : 


٠‏ وکكالات التمويل› 

ه السلطات المحلية»ء ٠‏ 

ه السياسين المحليين» 

٠‏ الاظمات التطوعية الموجودة»› 

. التاس المحتاجين»‎ ٠ 

. الناس المحليين الأخرين›‎ ٠ 

٠‏ الاتحادات التجاريةء 

« وكالات تشريعية مخثلفة » 

٠‏ العاملين في مجلس الخدمة التطوعية› 
ه المتطوعين» . 

ه لمحنة المنفذين مجلس الخدمة التطوعية. 
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والمعيار الرئيسي المستخدم في تشييد هذه القائمة كان آي المجموعات ستتاثر بنجاح 
أر فشل مجلس اخدمة التطوعية . وباستخدام هذه القائمة في طرح أسئلة عن كيف تري 
كل من هذه الملجموعات النجاح للمىجلس» كان من الممكن بناء صورة غنية للغاية 
للترقعات الممكن الي حددت له. 

رالأسلوب الثاني هو مواصفة الا فترأض ١0اه‏ اإإ»ء م5 0۸:٠p««دوه‏ . فبالنسبة إلى 
الشاركين المحرفين» تسرد عند ذلك كل مجموعة الافتراضات التي وضعتها عن كل منهم 
في الاعتقاد أن استراتيجيتها المفضلة ستنجح. ويجب أن تسرد كل مجموعة كل 
الافتراضات المستخلصة من طرح هله الأسئلة لكل المشاركين. وهذه هي أفتراضات 
يعتمد عليها نجاح استرأتيجية/ حل المجموعات المفضلة . 

و الأسلر ب اثالث هو تقدیر الافتراض ۸ه ۸٥نام"‏ ووه . وهذایشمل کل 
مجموعة في ترتيب كل الافراضات التي وضعتها بالنسبة إلى معيارين . فبالنسبة إلى كل 
الافتراضات المسرودة تطرح كل مجموعة على نفسها السؤالين التاليين: 


0 "مامدي آهمية هذاالافتراض بالنسبة إلى تأ ٠على‏ نجاح أوفشل 
الاستراتيجة؟" 


۰ "مامدي تأکدنامن آنه یکن تبریر هذا الافتراض؟ ' 


وسسجلت النتائج على خحريطة مشل المبينة في شك .)١-١(‏ ونظرا لافتقارها 
للأهمية» يكون للافتراضات الراقعة على أقصي يسار الشكل )١-٠(‏ معتوية بسيطة 
للتخطيط الفعال أو "حل المشكلة " . أما تلك الواقعة في أعلي اليمين (مناطق تخطيط 
معينة) فتكون مهمة» لكن تلك الو جردة في الربع السفلي الأين (منطقة تخطيط 
مشاكلي) تكون آكثر حرجا. وبسبب عدم التأكد بالنسبة لها فإتّها تحتاج إلى انتباه دقيق . 

ويستمر النقاش الجدلي بصورة أفضل إذاتم تناول الافشراضات الأكثر معنوية 
فقط . ويجب على كل مجموعة الآن أن تسرد» على ذلك الافتراضات الأكثر معنوية 
التي تعتمد عليها استراتيجيتها المفضلة. 
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Most Cera 


"Cerain Planning 


Region” 
Least Most 
Imporiant Important 
"Proble matic Planning 
Region” 
Least Certain 


شكل )١-١(‏ حريطة تقدير الافتراضصات . 


1-7 -2 المناکشة |sJjدuaJة Dialectical Debate‏ 64.4 
أعيدت الجموعات مع بعضهابعضاء وأعدت كل مجموعة أفضل حالة ممكنة 
لاستراتيجيتها المفضلة» بينما عرفت بوضوح الافتراضات الأكثر معنوية التي رضعتها. 
وسمسح بطرح أسئلة عن المعلومات فقط من الجموعات الأخرى أثناء تقدي هذه 
العروض. وكان مهما أن تأتي كل مجموعة بفهم للافتراضات الرئيسية التي اعتمدت 

عليها استراتيجيات كل المجموعات في هذه المرحلة. 

ثم سمح بعد ذلك بنقاش جدلي مفتوح بين الجموعات . وجب أن تسرد كل 
مجموعة الافثراضات الرئيسية للعرض. ويكن توجيه النقاش عن طريق طرح أسثلة 
مثل الأسئلة التالية : 


۰ "كيف تختلف الافتراضات للمجمرعات؟" 

6 “آي المشاركين يتسم بقوة أكشر في دفع الافتراضات المعنوبة التي وضعتها كل 
مجمرعة؟ ' 

ه "هل تقدراللجموعات الافتراضات المختلفة بصورة مختلفة على أنه (أقل 
أهمية)/ (أكثر أهمية) » و (أقل تأكد)/ (' أقصي تأكد)؟ ' 
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ه "ماالافتراضات للمجموعات الأخرى تجدها كل مجمرعة أتها لها إزعاجات 


اکر ؟ " 


وبعد استمرار النقاش طويلا» يجب أن تدرس كل مجموعة تضبيط افتراضاتها, 
ويجب أن تستمر هذه العملية لتعدیل الافثراضات ' طا لا آنه هناك تقدم يتحقق . 


6.4.5 Synthesis ٳıaك التي‎ 0-2-7] 


الهدف من مرحلة التركيب هو تحقيق تسوية على الافتراضاث والتي يكن استخلاص 
استراتيجية/ حل جديد مرتفع المستوى منها. ويستمر التفاوض على الافتراضات وعمل 
تعديلات على الافتراضات الرئيسية . ثم يجب استخلاص قائمة بالافشراضات المتفق 
عليها . فإذا كانت هله القائمة طويلة بدرجة كافية » فيمكن العمل على الاستراتيجية 
المشمولة. ومن المأمول فيه أنه يجب أن تعبر هذه الاستراتيجية الحديدة الفجوة بين 
الاستراتيجيات القدية بل وتشعداها أيضا. ويكن تقوم الافتراضات التي بنيت عليها 
عنما توضع للعمل . فإذا لم يکن تحقيق آي تركيب» مدد نقاط عدم الاتفاق ويناقش 
سؤال أي الأبحاث يكن آن تجري لحل هذه الاختلافات . وفي نفس الوقت» آي 
استراتيجية توضع للعمل يكن أن تقوم بصورة أكثر أكتمالا. 

وقدم ماسو 1150۸ ما رآه كمميزات "للمنهج الجدلي 0۵۸٣م‏ مه تاونق " ۽ 
واسشخلصه في منهجية 545» عن طريق "حبير" و "التحالف مع الشيطان s'ارعل‏ 
مله " البديلة . وفي منهج الخبير» ينتج بعض المخططين أو أفسام التخطيط خطة 
'موضوعية ' ببساطة» اعتمادا على "أفضل" دليل» للاستهلاك الإداري . وتظل 
افتراضات الممخططين مختفية » وتضيع الفرصة في إنتاج حطط معتمدة على وجهات نظر 
أخرى. وقي منهج التحالف مع الشيطانء ينتج المديرون والخططون وثيقة تخطيط 
والتي تشعرض بعد ذلك لنقد من الإدارة العلّا. ويكن أن يظهر النققد بعض 
الافتراضات . إل آن هذا المنهج عادة مايشجع على تعنت الإدارة العليا في التقد» مع 
المشكلة ا لمضافة التي» إذا كانت المعارضة كبيرة» تجعل الخطة المقترحة لا تتكامل مع آي 
بديل آحر يحل محلها. وفي مل هله الظروف يقع الخططون تحت إغراء إنحاج خطط 
“آمنة " لحماية أنفسهم من التقد اللاذع . مرة أخرى»ء مع منهج التحالف مع الشيطان» 
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تضيع فرصة تطوير خحطط بديلة مشيدة على نظرات عالم مختلفة. وينظر إلى المنهج 
ا لجدلی» مثل 8481ء على أنه يتغلّب على كل نقاط ضعف هاتين الطريقتين. 


0-7 تسطم واختبار الافتراض الاستراتيجي عمليا: مثال 


وكالة التطوير النعاوني بوينترتون 
SASTIN ACTION: THE EXAMPLE OF WINTERTON‏ 6.5 
CO-OPERATIVE DEVELOPMENT AGENCY‏ 


يقدم المثال العامل الآن لشوضيح استخدام 8۸48ء في إطار تخلل التظام الشامل ٠151‏ 
مشروعا قامت به وکاله تطویر تعاو نى C0-peraive Development Agent (C5۸4)‏ . وتسمي 
وكالة التطوير التعاوني هنا وكالة التطوير الشعاوني بوينترثون ۷1١0١ C2۸‏ . وتخدم 
الوكالة مناطق معينة وتهدف إلى توليد» وتشجيع» وتطوير» وترويج نشاطا صناعيا 
وتجاريا من خلال تشكيل مدشآت تعاونية - منشآت عملوكة لأناس يعملون فيها وتدار 
ايضا تعاونياء في العادة. وكان المشروع ينظر إلى العملية العامة لوكالة التطوير التعاوني 
لرؤية كيف ييكنها حدمة ا لمنطقة التي تعمل بها يكفاءة أكبر» وكيف يكنها تسويق حدماتها 
لتحقق أهدافها. وبالتفكير فى الموقف الشامل لوكالة التطوير التعاوني بوينترتون» كان 
هناك مدي من الاستعار ات المناسبة والمفيدة. وقدمت كل من استعارات "الكائن 
ا لحي" ٠‏ و 'العقل "» و "الثقافة ' بعض التبصرات. وبدي واضحاأن المشروع يحتاج 
إلى كشف الطرق الممكنة لدفع وكالة التطوير التعاولي للأمام في نفس الوقت مثل اقتراح 
ما التغييرات المؤسسانية التي تلزم لتحقيق هذه الطرق للأمام . واحتاج إلى ضرورة 
اهتمامه الذاتي بكل من المعايبر والقيم في وكالة التطوير التعاوني وكذلك بالأمور الناصة 
بالهيكل التنظيمي . ولهذاالسبب احتيرت منهجية معتمدة على افشراضات 
مركب-تعددي بأتّها ' مسيطرة * لتوجيه الدراسة. وقد كانت هذه " منهجية النظم المرلة' 
لشيكلاند ۵”دا)ءعا » وقاد استخدامهافى الحقيقَة إلى أقتراحأت مفيدة لنغييرات 
موقفية» وإجرائية» وهيكلية» ونفذ بعض منها (انظر امال العامل لتداخل التظم المرةة 
هذه في الفصل الامن). 

وظهر 848 في هذه الحالة كمتهجبة " معتمدة'» والثي أصبحت مسيطرة لفثرة 
زمنية بسيطةء لمعا حة ما أصبح مجالا هامة بصورة اسلنائية لعدم الاتفاق في وكالة 
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التطرير التعاونى عن الرغبة والمجدوى لاستراتيجية مستقبلية واحدة مكنة والتى 
تواجدت عند استخدام منهج شیکلاند . وقد اقترح (واستخلص في "تعریف چذر ۲00 
nمنانس#*‏ واحد - انظر الفصل الثامن) أن الطريقة المفيدة للععامل مع وكالة التطوير 
التعاوني بوينترتون أخحذت الشكل التالي: 


"نظام يسعي لتجنيد أفراد لتشكيل تعاونيات عمالية في مجالات حاصة حيث 
توجد قرص الأعمال ا 


وقد كانت الاستراتيجية الممكنة العائمة هنا طريقة فظيعة "من أعلى أسفل " لأداء 
عمل التطوير التعاوني» على عكس النهج "من أسفل لأعلى " الأكثر اعتيادا. ويشمل 
منهج "من أعلى لأسفل " تعريف فرص الأعمال ثم بعد ذلك تجنيد الأفراد في تعاونيات 
لاستغلال هذه الفرص. وكان ينظر في العادة بعدم ثقة كبيرة إلى دواثر التعاويات . وكان 
المتهج المفضل من أسفل لأعلي» مشجعا بالضرورة» ومساعدا للمجموعات التي تفكر 
بالفعل في بدأ تعاونيات في مجالات معينة. وقد كان لفكرة محاولة استراتيجية من 
أعلى لأسفل بعض الدعم في وكالة التطوير التعاوني» بالرغم من وجود معارضة شديدة 
أيضا من عمال التطوير الآخرين . 

وبدت الاستعارات المسيطرة للاستخدام في فهم هذا الموقف بأن تكون 
"الققافة" ء و "الإتلاف ' » في الحالة الأخيرة لأن وكالة التطوير التعاوني يمكن رؤيتها 
على آنها مكوئة من مجموعتين كل منهما تشد في اتجاه مضاد للأخرى. ومن المهم 
مواجهة هذا الأمر بأاسرع ما يكون لوضوح معنويته للخطيط المستقبلي في وكالة التطوير 
التعاوني. وتم اقتراح تشغيل سريع لنهجية .5۸8١‏ وصمم هذا المنهج بوضوح لواجهة 
'التعددية " ؛ بينما كان يثل افتقاره للاهتمام بالثركيب (التعقيد) (انظر الفصل الثاني 
*وأماكن أحرى في هذا الفصل) ميزة إيجابية في هذه الظروف . وكانت اللحاجة إلى تسوية 
سريعة لعدم الاتشاق»ء وليست إلى دراسة ترتيبات هيكلية تفصيلية يكن تأسيس منهج من 
أعلى لأسفل . وعلى هذاء افترض لفترة من الوقت» أن 5۸81 يئل المنهجية المسيطرة. 
ويكون وصف استخدامها الذي يلي بالنسبة إلى الأربع مراحل للمنهجية . 

م تحقيق تشكيل المجموعة بالضرورة. ووقع عمال الثطوير بصورة طبيعية في 
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مجموعتين» واحدة تحتوي على هؤلاء الذين لديهم بعض التعاطف مع منهج من أعلي 
لأسفل» وآحرى تتكون من هؤلاء العارضين. وطلب من الجموعة ا لمعارضة أن تقدم 
أفضل حالة ييكنها تقديها صد من أعلى لأسفل . وكان هناك شعور أن هذاء بدلا من 
الطلب منهم بصررة مباشرة أن يعملوا الحالة من أسفل لأعلي» سيقود إلى نقاش أكثر 
3 

ثم طلب من اللجموعتين المستقلتين أن تمرا خلال مرحلة تسطح الافتراض› 
باستخدام أساليب تحليل المشاركين» ومواصفة الافتراض» وتقدير الافتراض . وأتت 
العجموعتان بقائمتين مختلفتين با لمشاركين» ومن الواضح آنها كانت متاثّرة بالإدراكات 
الأولية التي يكن للأفراد أو اللجموعات أن تدعم/ لا تدعم حالة الاستراتيجية من أعلى 
لأسفل . 

وتظهر قائمتا المشاركين في جدول .)١-١(‏ 


جدول )١-٠1(‏ المشاركون المذكورون فى القائمتين فى دراسة وكالة التطوير التعاوتى . 
: ما الجموعة ۲(معارضة من أ 
عمال التطوير 
العملاء الممكنون 
الحفرين أيدولوجيا 
| السلطات الميحلية 
وزارة التجارة والصناعة 


التعاونيات الموجودة 


التاس العاملون بالفعل 


وسهلت قائمة المشاركين المدمجة المطولة من تراجدافتراضات متعلدة 
مواصفة الافتراض» ماذا كانت تفترضه عن كل مشارك في الاعنقاد آن حججه تكن 
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ويحتوي جدول )۲-٣(‏ وجدول (-۳) على قوائم بتلك الافتراضات مقدرة بالاکثر 
معئوية من قبل الجموعتينء (أي تلك التي تظهر في الريع الاين من شكل .))١-٦(‏ 
وتم وضع المشارك المعين المنتح لكل افتراض بين قوسين . 


جدول )۲-١(‏ الافتراضات الخمسة الأعلى المهحمة بالمشاركين السجلين في جدول 


.)-( 

المجموعة ١‏ (مويدة من أعلى لأسفل) المجموعة ۲ (معارضة مر أعلى لأسفل) 
طريفة آخحرى لإعداد تعاونيات العمال شعور مختلط لعمال التطوير تجاه الاستراتيجية 
(عملاء عکئين) (عمّال التطوير) 

زيادة في مصداقية 02۸ في إنتاج العمل اللافتقارإلى تماسك المجموعة عبرالحعاونين 
الحهات الممولة) (عملاء مکنین) 

مان استمرار العم د 004 (الجهات الافتقار إلى الترحيب بالتعاون بين المتعاونين 
لمولة) (عملاء مکنین) 


ية القطاع التعاوني (التعاونبات المشيدة) ٠‏ الحصول على الاس غير المحفزين (العاطلين) ٠‏ 
مقت عمال تطوير أقل في مساعدة التعاونيات 
الموجو دة (التعاو نات المشيدة) 


ثم أعيدت المجموعتان مع بعضهمابعضا بعد ذلك للدخحول في نقاش جدلي . 
وأثناء العروض أصبح واضحا أن المجموعتين تركزان على افتراضات مستخلصة من 
اعتبار المشاركين المختلفين كدعامات لحججهم . وركزت المجموعة ١‏ (مؤيدة من أعلي 
لأسفل) بشدة على مشاركي "الجهات الممولة "(زيادة في المصدافية» وضمان استمرار 
الدعم » وعمل التوقعات) و “العاطلين' (توفير عمل» إعطاء حل للبطالة في الحزمة) . 
رركزت المجموعة ۲ (معارضة من أعلى لأسفل) على الافتراضات الثاتجة من المشاركين 
"عمال التطوير أتفسهم ' (مشاعر مختلطة» الافتقار إلى المعرفة عن فرص الأعمال 
لافتقارإلى الخحبرة في المجال)» و "العملاء الممكنين' (الافتقارإلى تماسك 
لجموعة والافشقار إلى الرغبة فى التعاون» والافتقار إلى التعهد لفكرة الأعمال)» و 
التعاونيات المشيدة" (وقت آقل لعمًال التطوير لهم» والتشكك). وساعد هذا التتحليل 
لى توضيح طبيعة وأساسا ا لحجج لكل من "من آعلي لأسفل" وضده للمساهمين» 
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AY 


وساهمت في نقاش مرتفع الكفاءة والرنتاجية . 


جدول )۳-١(‏ افتراضات معنوية أحرى حاصة بحل مشارك 


للجموعة ١‏ ( من أعلى لأسفل) 

فير عمالة (العاطلين) 

فير حل في صورة حزمة للماطلين (العاطلين) 
طريقة أكثر فعالية كبداية لعمال التعاونيات 
(عمال التطوير) 


نشیید نجاح متقدم C54(‏ آخرون) 

زيادة الأعداد العاملة في التعاونيات 
التعاونيات المشيدة) 

معارضة قاعدة التحديد الذاتي (الحفزون 
یدولوجیا) 


تل فی جدول (۱-۹). 
اللجموعة ۲ (معارضة من أعلى لأسفل) 
الات إلى ا ر ا ر 
أعلي لأسفل" (عمال التطوير) 

الافتقار إلى خبرة عمال التطوير قي مجال هذ 
التشاط (عمال التطرير) 

افشقار التعهد لفكرة الأعمال بين المحعاونين ا لحد 
(العملاء الأمكثين) 


زيادة الدَيق راط ة الصناععية (الاتحادات 


التجارية) | 
يمكن نقده بأنه ضياع لوقت عمال التطوير 
(ا هات المولة) 


حطير جدا إذا فشل (ا لهات الممولة) 
شكوك من التعاويات الأحرى» وا لوف من 


(التعاونىات المشيدة) 

معامرة مرتفعة الخاطر جدا لهم (الحهات 
اللمولة) 

لاتو جد ات حاد سابق لأعضاء الثعارليات 
(العملاء الممكنون) 

قد لا يكون لديه أي شيء مشترك مع التعاونين 
ال خحرين (العملاء المكين) 


وعندما تمركزرت النلاصة حول موأضيع محيلةء تواجدت نتائج أحرى واقعة في 
الاهتمام. وفسّرت اللجموعتان رد فعل المشاركين من "الجهات الممولة " من مناظير 
مختلفة تماما . وأصرت المجموعة ١‏ على إن من أعلي لأسفل سيساعد مصداقية 004 في 
إتتاج فرص عمل» وتحقيق توقعسات الممولين» وبالتالي ضمان استمرار الدعم. 
واعتقدت المجموعة ۲ أنه يكن رؤية من أعلي لأسفل على أنه ضياع لوقت عمال التطوير 
في مغامرة مرتفعة الخاطرء وييكن أن تفقد هذه التجربة ا لخطيرة مصداقية 024 مع 
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الممولين إذا فشلت . وبالنسبة إلى موضرع ما إذا كان من أعلي لأسفل يروج الديقراطية 
الصناعية» جادلت المجموعة ١‏ أنه من المحتم أن يتسب الزيد من الناس في تعاونيات 
العسال في وجود هذا التأثيرء وجادلت اللجموعة ۲ أن فكرة من أعلي لأسفل أخذت 
ألاخثيار بعيدا عن اهتمامات الأفرادء وعادت المجموعة ١‏ تجادل» مرة أخرى» أن العديد 
من هؤلاء كانوا عاطلين» ولديهم احتيارات محدودة في أي مکان آخحر» لذا فإن العمل 
في التعاونيات يكن أن يزيد ذلك فقط . 

وكانت الافتراضات الأكثر إزعاجا للمجموعة ١‏ من الجانب الأخر (بالنسبة إلى 
من أعلي لأسفل) هي التجزئة عبر عمال التطوير أتنفسهم» والافتقار الممكن لالزام 
هؤلاء الذين يوصفون مع بحسضهم بعضافي مخطط من أعلي لأسفل . وخشيت 
الجموعة ۲ (التي تعارض من أعلي لأسفل) من أنه إذا لم يستخدم العمل من أعلي 
لأسفل» يكن آن تضيع الفرصة الصادقة لعمل مزيد من التعاونيات » وتضيع معها فرص 
تحسين البطالة الو جودء ويكن آن يحدث عدم كسب مصداقية مع الممولين ايضا. 

وبالرغم من المحاولات عند التفارض على الافتراض وتعديله» فقد ظهر أنه من 
الستحيل الوصول إلى أي تركيب شامل أثناء المرحلة النهائية لعملية المتهجية. إلا أن 
الإجماع وصل إلى أمور معيئة مثل الحاجة إلى البحث عن مصادر معلومات عن فرص 
الأعمال» والبحث في خبرات أخرى من أعلى لأسفل» وعن الرغبة في بعض التجارب 
مع منهج من أعلي لأسفل المعدل (والذي عم أداؤه في الحقيقة) . 

وكان التخلل في وكالة التطوير التعاوني بويتشرتون» على ذلك» أكشر فائدة في 
مساعدة الإبداع» في إنتاج مناقشة ثرية جدا وكاملةء وفي المساعدة على توضيح وجود 
الاخعلافات في الرأي. وبالرغم من أن الث ركيب الشامل أثبت استحالة تحقيقه» فقد 
تحسنت فرص الإجماع الصادق حول أمور محددة وقاد ذلك إلى منافع . ولم يكن مكنا 
إدخال العناصر سالفة الذكر في خطة العمل دون تغييرات في الإدراك الذي ظهر من 
خلال اسشخدام 8457 . 
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CRITIQUE OF SAST‏ 6,6 
بعد اکتساب تقدیر ڏ 1؟S۸‏ والطريقة التي يستخدم بهاء نصبح الآن في موقع 
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قري فائدته للممارسين العمليين للظم . ونؤدي التحليل بالطريقة المعتادةء 
القوي التقريبي . 


ألنطر ية 


أ( 


ب) 


كمابين مثال وكالة التطرير التعاوني بوينترتون» يكون 8481 صحيحا إلى حد 
كبير للأربعة معتقدات التي بني عليها. فهو معاكس» ومشارك» ومتكامل› 
ومدعم للعقلية الإدارية بعمق . وفي الظروف الصحيحة يكن أن يشجع ويواجه 
غط المشاركة لإدارة المشكلة. ويحضر شمول مجموعات مختلفةء وتأييد ا مواقع 
الختلفة» انتشارا واسعاللرأي لحمله على أي موقف مشكلة ويجب أن يسهل 
تنفيذ البديل المقترح. وفي ويتترتون» جعل الموقف المساهمة الصادقة مكنة» 
وحدث تمتع بهذ المميزات . إلا آنه يكن أن تئوجدالعديد من المواقف التي توجد 
فيها عقبات لتوسع قاعدة المساهمةء وفي مل هذه الحالات تفقد العديد من منافع 
1.. ويعتمد 848١‏ فى عمليته الكاملة والناجحة على كون المساهمة الصادقة 
مكنة. د قاعدة المساهمة تسشخلص مياشرة من فلسفة "848» 
وإذا انحرفت الفلسفة في استخدامهاء لا يتبق أي تبرير للمنهجية . 


جعل ماسون ۸10۸ ومیثر وف ۴٤ا1‏ من الواضح أنهما يعتبران أن 848۲ يأني 
بنفسه في مواجهة مواقف المشاكل المركبة» والمهيكلة بضعف. ويكون مناسباء 
بالمأکید» أبيئات المشكلة بسيط-تعددي . إلأآن هناك شك في مناسبته قي بيئات 
مركب-تعددي» لأنه بالرغم من آنه يكن أن يساعد في معالجة الأوجه التعددية 
مغل هذه البيئات » إلا أنه يكون أقل مناسبة لذ " مركب" . ويبدو أن هناك افتراض 
غير مضمون مع 848 في أنه جرد حل التعددية» سوف تختفي الصعوبات 
النَاتجة من الملبيعة المركبة أيضا. ويشير تحليل الفصل الثاني إلى ا لحاجة لرؤية 
حاصية الم ركب لبعض بيات المشكلة على آتها تقديم صعوبات خاصة من نفسها. 
وحيث إن 548 ييل إلى إهمال ذلك» بافتراض أن كل الصعوبات تنبع من 
التعددية ء فإنه يقدم حلا جزثيا فقط لتلك الموضرعة في بيثات مركب-تعددي»› 
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ويحتاج مزيدا من التفكير إذا أردنا أن تكون له مساهمة صادقة في هذا النطاق . 


النهجية 
ا) کماسیق ذکره» ی يتمتع 8481 إلى حد كبير بسمعة طيبة للأساسيات التي يعتمد 
عليها و يكن رؤية أن هذه اللأساسيات مهمة . وریما يكون طموحا بعض الشىء 
في السعي لتر کیب شامل» إلا آن هذا یکن ألا يكون شيا رديئا. 


ب) هناك اهتمام كبير حاص بالحقيقة أن الطروف في العديد من المنظمات يكن 
أن تعبط السمعة الطببة لقاعدة المساهمةء ویجب أن تکون شرعیتهاء بالنسبة إلى 
فلسفتها املخاصة بها» مفتوحة للستّؤال عنها . وتصبح آقل من آنّها نوع من تفجير 
الأفكار متعدد المجمرعات الموسع دون أي تبرير لنتائجه . 


الأيدولوجية 

في البيثات القسرية يكون من المسشحيل تحقيق النقاش المعكوس» والمشارك اللازم 
للتطبيق المناسب 548١١‏ . ويتحقق التكامل في مثل هذه البيعات عن طريق القرة 
والسيطرة بدلا من تحقيقه من خلال اتفاق جماعي . ويرجح أن يحدث انحراف لأي 
استخدام 8457 ويوفر منافع لهؤلاء الذين يارسون القوة في المنظمة فقط . وعرف 
ماسون وميتروف الضعف الرئيسي 8481 بكونه معتمدا على المساهمين الذين يرحبون 
بشجريد افشراضاتهم . وفي البيئات القسرية» من المرجح أن يريد الأقوياء إظهار 
افتراضاتهم . ويعطي انتباه قليل جدا لإأمكانية سوء استخدام 8487 من قبل الجموعات 
القوية. 


المنفعة 

|) جادل كوسير ٣#وه)‏ ومساعده أن الدليل التجريبي لفاعلية ما سمياه منهجية "نظام 
الااستفسار الحجدلي dialectic inquiry systems (D15)‏ " لیس الإقناع كما تدعم ذلك 
نظريته وفلسفته. ولم توضح الذراسات الحقلية المحدودة التي قدمها مؤيدوهاء 
من وجهة نظر كوسير» أن أسلوب 015 يقود إلى تحسينات في الأداء الموضوعي 


ب) 
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أو في خحطط أكثر فعالية . وأدي كوسير» على ذلك بعض الاختبارات المعملية 
والحقلية لفارنة نتائج استخدام 018 مع نعائج استخدام مناهج تخطيط بديلة» 
مثل الحالف مع الشيطان. وفشل 018 في أن ييز نفسه كمساعد أسمي برضوح 
وجلاء. وفي الحقيقة» جادل كوسير أنه بالرغم من أن مكرن الخلاف ل 018 
يكون وظيفياء إلا أن هذا يكن تسليمه بصورة أفضل بواسطة منهج التحالف مع 
الشيطانء وبدون النظامية » والتعقيد» والحاجة للقدريب على الطرق الجدلية 
المشمرلة 518 . 

وتفيد مساهمة كوسير» لكن يكون ذلك آکثر بسبب آنها تساعد على توضيح 
بعض السمات الهامة 848۲ بدلا من لأن الد كان موجها بصورة جيدة. وكما 
جادل ميتروف وماسونء كانت المشكلة مع نقد كوسير هي أنه يقوم 18 كمنهج 
للمشاكل المهيكلة بصورة جيدة s»عااهrم wehe‏ " بدلا من» ما یهدف به 
بأن يكون» سنه جا "لمشاكل ضعيفة الهيكلة وصعاطهم ل٣اع‏ نال" . وعند 
استخلاص المشاكل من "العالم الواقعي" لأغراض تاربهء أقحم كوسير بصورة 
حتمية هيكلة أكثر عليها عمًا يحدث في العادة مع الأمثلة ضعيفة الهيكلة . فإذا لم 
يكن قد فعل ذلك فقد كان من الصعب عليه أن بحكم با إذا كانت منهجية 
5أو التحالف مع الشيطان أو الخبير هي التي وفرت ا لحل 'الأفضل '. ويأتي 
5 بنفسه عند الشعامل فقط مع مشاكل المازق messy problems‏ " عند إ[صدار 
صياغة المشكلة* الأساسية. 


كانت القوة الحتمية لاستجابة ميثروف وماسون هذه مشكوكا فيهاإلى حدما 
نظرلإتها تحمل بوضوح الشض من أن 848۲ لا یکن أن يكون محدودا بنرع 
التحقق التجريبي من الصحة الذي حاول عمله كوسير. ولا توجد آي طريقة 
نتأكد بها نماما» على أساس الدليل التجريبي» من عدم تحقيق بعض أساليب 
التخطيط الأخرى نتائج "أفضل * . وهذا يعيدنا للخلف»ء على ذلك» إلى فلسفة 
1 . والطريقة التي تكون بها الفلسفة عاملة في المنهجية» كضمان وحيد فقط 
للمنهج . وقد ميز ماسون وميتروف هذا جيدا بصورة كافية وبحثا عن ضامن في 
أوجه مثل المشاركة» وا لحلاف المراقب المشجع» والاحتياط للافتراضات 
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التعحدية . وكانت كل الزيادة في السبب» بالطبع› للسمعة الطيبة للفلسفة في 
الواقع الحملي . وقد قبل كوسير بنفسهء كما رأينا» أن الفلسفة والنظرية من وراء 
1 كانشا مقنعثين» وعلى ذلك ربا يجب أن نترك هذه النلاصة هنا. وكنقطة 
نهائية ضد کوسیر» وضح مغال وینترتون أن استخدام 848۲ پحتاج ألا یكون 
نظاميا أو مركيا أو يتطلّب تدريبا في ا لحدليات . 


وعلى ذلك يكون أستخدام 845 آكثر مناسبة عندما توضح "المشاكل " التي 
يحدث التعامل معها باستعارائي الثقافة والائتلاف» وعندما يبدو تطبيق المنهجية التي 
تفترض أن بيئات المشكلة تكون بسيط-تعددي أنها حساسة . وفي مثل هذه البيئات يكن 
أن يساعد في هيكلة اكتشاف رؤي العالم المختلفة ويساعد على عمل التركيب» آو على 
الأقل التجهيز» عبر المساهمين بحيث يكن اتخاذ إجراء. 


۷-7 حالة دراسبة: شركة طباعة تورنتون 
CASE STUDY: THORNTON PRINTING COMPANY‏ 6.7 

6.۰7.1 Yor ask متك‎ !-۷- [ 

أنت استشاري خار جي ع استدعاءك للتعرف على مناسبة استراتيجية مدير إدارة للتعامل 
مح مشاكل شر كة طباعة ٹورتثون Thornton Printing Company‏ . وقد تأئرت ببرنامج إدارة 
الجودة المترح» إلا آنك تخوفت ماإذا كان قدع التفكير في إعداده بدرجة كافية قبل 
تقدييه. وذكر لك تدريبك في تخلل النظام الشامل أن تعالج هذه المشاكل على حالهاء إلا 
أنك تحتاج أولا آن تقنع مدير الإدارة بصحة اهتمامانك الفورية . ولقحقيق ذلك اخترت 
في البداية 8457 على أنه مدهجيتك المسيطرة؛ آملا في كشف الافشراضات التي يعتمد 
عليها برنامج إدارة الجودة. وكانت مهمتك» على ذلك اسشخدام 8481 في كشف 
الافتراضات تحت بر نامج إدارة ا لجودة ثم تقوم ما إذا كانت هذه الاسترأتيجية مناسبة آو 
إذا كان يجب تبني آي استراتيجية أحرى . وبصفة خاصة يجب أن: 


ه تحرف كل المشاركين المناسبين (أي كل هوؤلاء الذين لديهم اهتمام قوي ببرنامج إدارة 
الحودة) ¢ 
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٠‏ تحديد أي الافتراضات تقدم لكل من هؤلاء ا لمشاركين في افتراض أن برنامج إدارة 
الجودة بيكن أن يعالج المشاكل الرئيسية التي تواجه ثورنتونء 

٠ه‏ تقدير الافتراضات الرئيسية المقدمة طبقا لأهميثها ودرجة تأكدهاء 

٠‏ على ساس مشاعرك اللخاصة بالطبيعة الفعلية للمشاركين المشمرلين» حدد نقاط 
قوي وضعق برنامج إدارة الجودة. 


إذاتم عمل هذا التمرين في صورة مجموعات فيمكنك التقدم إلى النقاش 
الجدلي» يعطي لإحدى المجموعات موجزاللدفاع عن استراتيجية مدير الإدارةء 
والمعجموعة الأحرى يطلب منها مهاجمة املجموعة الأرلى. 
ويدعي القراء للعودة إلى هذه الحالة مرة أخرى عندما بتنهون من هذا الكتاب 
لدراسة » بالنسية إلى تخلل النظام الشامل» أي منهجيات نظم أخرى يجب أن تستخدم 
لواجهة المشاكل العديدة التي تواجه شركة طباعة ثورنتون كماهي محددة أدلاه وكما 
پىيتها 5481 . 


[ ¬ ¥- [ وص Description of the Situation JS gaj‏ 6.7.2 
تعمل شركة طباعة ثورئتون فى طباعة عناوين لمشجات شركات أخرى» وطباعة 
القصاصات الورقية . كما آتها تصنع أيضا آلات العناوين لتطييقات الشركات الأحرى . 

وقد بدأت ثورنتورن عملها مبكرا في القرن التاسع عشر» وبالرغم من أنه لا یو چد 
اتصال لأحد من عائلة ثورنتورن بامنشأة» فتسود روح الجماعة لها على آنها أعمال إحدى 
العائلات. ويهتم مدير الإدارة ا لخحالي بأهمية شعور كل من العاملين أنه عضو كامل في 
الشركة» وآنه يفتخر بعمله وجه مرتفع الحودة» ويجب أن يكون مرحبا بالعمل 
بجدية في الشركة . إلا أن هذا يكون بعيداعن الواقع الحالي للمرقف» كما يتحقق مدير 
الإدارة من ذلك بالفعل . 

ففي السنوات الأخيرة تغيرت بيئة أعمال ورنتورن بسرعة كبيرة ما نتج عنه إدخال 
تغييرات حتمية فقي الأعمال التي جعلت من الصعب الاحتفاظ بروح الجماعة لمنشأة 
العائلة. وقادت عدم مقدرة ثورنتون على التطبيع الكافي للظروف المتغيرة» متفاقمة 
بالعلاقات الصناعية المضطربة ء إلى مزيد من الإحباط في الإعانات الالية على مدار آخر 
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۳ سنوات» مع توقع أنها تصبح أسوأ في المستقبل . 

لقدتغيرت تقنية الطباعة بسرعة كبيرة في آخر ١‏ سنوات› مع تكرار ظهور 
متتجات جديدة في السوق . وقد آدارت العديد من المنشآت الصخيرة والكفؤة للتمتع 
بميزة هذا الموقف لتبني لنفسها وتكسب سمعة في إنتاج عتاوين وتسليمها بسرعة وأرخص 
طيقا للمواصفات الدفيفة للعميل. وقد ارتفع عدد المنافسين لثورنتون من حوالي ٠٠١‏ 
إلى ربجا يكون ٠٠١‏ في فترة العشر سنوات هله . ومن الواضح أن بيئة ثورنتون» من 
استخدام اللغة الاصطلاحية لنظرية التنظيم » فد تخيرت من كونها بسيطة » ومتجانسة» 
ومستقرة» وصديقة» إلى آتهاأصبحت مركبة» ومتنوعة» ومضطربةء وعرضة 
للخصومات . 

وقد كانت استجابة ثورنتون لنغييرات السرق هذه غير منسقة إلى حد كبير. 
وحاول مدير الإدارة أن يشكل استراتيجية شاملة للشركة» مع نصيحة فريق منفذين أعد 
لهذاالغرض » لکن على ساس ' خلال ال و حل طعuه-ع‏ ال۵م ' . وتم إصدار عبارات 
عامة جدا فقط وكان لها رنينا أو تأثيرا بسيطا على فريق الإدارة المنوسطة والعليا الملحافظ 
أساسا. وشكلت أقسام جديدة وتم تجنيد عدد من "ا لخارجيين ' إلا أن هذا قاد ببساطة 
إلى ثكاثر ا مناظير المختلفة في الأعمال » وفقدان كل الشعور بالرؤية المشتركة» والغرض 
المشترك. 

وظل الهيكل التنظيمي لشورنتون مركزيا جذا ومرتفع البيروقراطية. فهي منظمة 
تعمل طبقالنموذج 'الالة" . ومع كون التركيز التقليدي على وظيفة الإنتاج» ظهرت 
ثورنتون ضعيفة في أنشطة مجالات أعمال معينة ضرورية أخرى . وأجرت القليل من 
الاإبحاث والتطوير» وفي الحقيقة لم يكن لهاقسم مستقل للأبحاث والتطوير. وقد 
هذاء بالتأكيد» إلى وقوعها خلف منافسيها في إبتكار المتتج. وكان للمنشأة اتصالات 
ضعيفة مع سوقها ولا تلعب أي دور في محاولة تنشئة بيشتها. وتفتقر إلى قسم علاقات 
عامة وميزانيتها لهذا التشناط منبخفضة للغاية مقارنة مع منافسيها الرئيسيين. وقد کان 
سوق ثورئتون سلبيا جدا في مواجهة التكتيكات الهجومية من المنافسين. فتفتقر قوة 
مبيعاتها إلى التدريب والمهنية المناسيين» ولا يبدوا أنهم محفزون لعمل وتطوير علاقات 
مع المستهلك . ولم يكن آفراد المبيعات قادرين على خدمة العملاء بصورة مناسبة سيب 
الافتقار البسيط للمعرفة الخاصة با يكن أن تقدمه الشركة . وفي البداية» كانت 
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الاتصالات بين المبيعات/ التسويق وتخطرط الإنشاج ضعيفةء وتسبب هذا في صعوبات 
في اللحدولة والاحتفاظ باستغلال مناسب لالات مرتفعة التقنية المتنوعة . 

وقد وصل الوضع في وظيفة الإنتاج نفسهاإلى نقطة الآزمة. وتقليدياء شعر 
المديرون والملاحظون أن العاملين لا يعملون بجدية كافية وفرضرا ملاحظة› ومراقبة 
دقيقتن على المرۇوسين . وقد تفسخ هذاالآن في " الإدارة بالته دید manage meêıt by‏ _ 
هع " حيث قاد ضغط السوق إلى مقاصد للمخرجات مرتفعة جذاتم وضعهامع فرض 
التفاصيل والإجراءات الروتينية للعمل . وكان هناك العديد من الأخطاء والعيوب التي 
قادت إلى مستويات فاقد وأعمال تالفة مرتفعة » ومنتجات منخفضة ا لحودة. وقاد هذا 
بدوره إلى عمل وقت إضافي مكثف لتصحيح هذه الأخطاء» وزاد هذا من التكاليف. 
وكانت المعنويات منخفضة للغاية » فيرفض العمال التعاون مع ملاحظيهم "وانفجرت 
psرں‏ w٥اط‏ " العلاقات الصناعية بين الادار ة والاتحادات أو تکرر ظهور مثل النقابات 
الحمالية بالورشة. 

ومن وجهة نظر المديرين»؛ فقد حاولوا ببساطة شد المنظمة مع بعضهم بعضا في 
مواجهة المنافسة الشديدة في السوق. وشعر اللاحظون بعدم تحكمهم في الموقف» 
وأنهم لا يعرفون آي طريق يسلكونه . وكان هناك مخطط حوافز للعمال في مکانه إلا 
أنه كان يعالج بسهولة وبالتالي كان غير فعال. ويشعر المشرفون أنهم لا يحصلون على 
توجيه وأضح سبق إعداده لهم من قبل ألإدارة. وتشعر الاتحادات آنها لا تستشار 
بالنسبة إلى سياسة الشركة» وأن الاتصالات بين المديرين والملاحظين» واللاحظين 
والعمال»ء ضعيفة جدا. فلدي العمال¿ في أغلب الأحوال» أعمال رثيبة وملة. 
ويعملون بنظام مناوبتين وتم تنظي مهم طبقا لطرق دراسة العمل» مع تجزئة ا مهام إلى 
عمليات بسيطة» ومتكررة» وسهلة التعلم . وهم متشككون في الإدارة وغتعضين»› 
خاصة منذ أن قطعت الإدارة حديثا المساعدة عن مقصف العمال. ويشعرون أن اللوم 
مقدم لهم أضعف جودة العمل › والذي ينتج في العادة من ضعف جردة المواد التي تورد 
إليهم. وقد كان من الصعب المأكد من جردة مواد الممخصصة اللأزمة لآلات التقنية 
الرتغعة الحديدة عند وصولهاء ويشعر العمال أن بعض الموردين يحاولوك بتعمد التهرب 
من توفيرهم منتجات ضعيفة الإعداد (مثل آلواح الطباعة). وفي هذه الطروف يفشل 
العمال في رؤية اذا يجب أن يبينوا "المرونة ' اللأزمة لضمان الاستغلال الأنضل لالات 
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التقنية المر تفعة الحديدة. 

وفي مواجهة هذه التهديدات الغارجية والمشاكل الداخلية» من الراضح أنه يكن 
لشورنتون أن تعمل بفريق إدارة مدرب جيدا» وحذر جدا. وفي الحقيقة» كان هذا 
مفتقدا. فقد كانت أعمال الإدارة متخصصة وكان هناك قليل من روح الفريق. وكان من 
المدهش حًا أن عدد من المديرين الأعلى فشل في رؤية حجم الصعوبات التي تواجه 
ورنتون» وكانوا مترددين بالنسبة للتخيير. ولم يكن هناك آي تدريب إداري سواء کان 
ذلك للمديرين الأعلى أو المديرين المتوسطين. ولم تكن هناك سياسة أفراد منمطة» مح 
أداء كل مدير» بطريقته ا-أضاصة» التدريب وتفوي الأداء. وفي أكشر الأحرال لم تكن 
تؤدى هذه الأنشطة على الإطلاق. وعلى هذا ليست هناك إدارة للمرؤوسين مع تكاثر 
مشاكل العلاقات اللإنسانية. 


] -¥- 'lJiFستجlبة‏ |aقiر>ةã Proposed Response‏ 6.7.3 
حدد مدير الإدارة لشركة طباعة ثورنتون» مع تحذيره بالأرياح المثناقصة» وضعف مرقف 
السوق والعديد من الصعوبات للمنشاة» أن يضع الأمور في نصابها عن طريق تقديم 
برنامج إدارة جودة شاملة في الشركة. ولهذه الغاية» شكل مدير الإدارة وفريقه من 

ا منفدين اقتراحاتهم الخاصة بالجودة» اطوط العريضة والتي أعد ما يأتي أدناه منها. 
اعتمدت الاقتراحات أولا على التر مير 'المطابقة للمتطلہات 0ا conformance‏ 
نوها" . وكانت هناك حاجة إلى نشر ثقافة منشأة فويةء وتقديها من آعلى› مح 
الثركيز على أهمية الجودة والمطابقة للمتطآبات . كماكانت هتاك حاجة إلى "منسق 
الجر دة in20‏ or-هء‏ انلصي " ليعمل كبطل للبرنامجح» وكذلك قناة معلومات ومسهل 
للمعلومات» ومعالج للاضطرابات أيضا. وكان البرنامح يتقدم مع جلسات لإدارة 
الجودة لمديري الإدارة العليا. وبمجردآن يتعلّم المديرون الأعلى المفاهيم الرئيسية 
سيصبحون مسؤولين عن تمريرها إلى مرؤوسيهم . وبالتدريج بهبط البرنامج لأسفل إلى 
أرضية الورشة حيث سيو ضح العمال أنهم قد امتصوا الأساسيات عن طريق تطبيقها في 
عملهم اليومي. وعندما تظهر مشاكل محددة من الجودة» تعد فرق الجودة للتعامل 
معها. وآدركوا أنه » لكي تعمل عملية التفيذ هذه» يجب أن توجد اتصالات أكثر فعالية 
كشيرا لأسفل الط » مدعمة بتخذية مرتجعة ومتابعةء مع تغيير المديرين والملاحظين 
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إدراكهم لأدوارهم ليصبحرا "قادة ماوعا" منتجين أمشيازا وجودة عن طريق تحفيز 
وتعليم مرقوسيهم بدلا من المراقبة المحكمة عليهم وتهديدهم . 

وکانت 'المطابقة للمتطآبات ' ستطبق على العلاقات مع العملاء والموردين؛ 
وعلى كل أنشطة العمل ذات العلاقة بالمنظمة . 

وبالنسبة للعملاء سيكون الهدف تعلم احتياجات العملاء بدفْة أكبر كشيراء 
وتزويدهم بأفضل خدمة ممكنة. وأصبح مدير الإدارة مقتنعا أن الشركات EN‏ 
تكون مرتفعة اللإبتكارية أيضاء ويكون الهدف الإبتكار بالتعاون مع العملاء» وتطرير 
علاقة معىززة enhancig‏ ' معهم. ويتوقع أن يساهم الموردون في الحودة عن طريق 
توريد منتجات ومواد " صفرية العو ب عع 26٣0‏ " . 

وبالنسبة للتشاط الداخلي› من الضروري أن تصبح متطآبات الجودة واضحة 
ومحددة وأنيتم توصيلها بفاعلية . ويجب أن تستخدم متطلبات مخرجات الجودة 
افق عليهالكل عملية في تشييد منهج prevention gia"‏ ` للجودة. ويكون الهدف 
"عمل الأشياء بصورة صحيحة من أول مرة" لكي تنراجد منتجات " صفرية العيوب ' 
وبالتالي لا تكون هناك انحرافات عن متطآبات ارجات يكن تجنبها. فإذا كان هناك 
انحراف فیمچب تنظيمه فورا . ويجب إلغاء عدم التطابق #«مص ء0٤0-١٠‏ مع المتطلباث . 

ولضمان أن العاملين يصبحون في الطريق الصحيح من أول مرة» من المهم أنهم 
يطورا الموقف الصحيح للجودة. فحرصهم على أهمية ا لجودة يجب أن يرتفع . 
وسيصبح من الواضح أن التركيز الموضوع على الجودة يساعد ذلك» وكذلك إعداد 
لمطيات اللخرجات المتفق عليها رالتي ستسمح بقياس ' سعر عدم التطابق price of non-‏ 
مامه" . إضافة إلى ذلك» يجب تشجيم الاتصالات من أسفل لأعلي» في 
البرنامجء وإعطاء التّمييز للعاملين الذين يحققوا غطيات جودة مرتفعة. ومن المأمول 
فيه » أن يحفز العاملون "ليكسوا" الجودة بأنفسهم» ويأخذون وطيفة مراقبة الجودة 
بأتفسهم. ومن المحم أن تو جد تغييرات في تنظيم العمل لجعل الأعمال أكشر متعة 
ومعنوية . 

وأصبح مدير الإدارة مقتنعا أنه إذا أمكن تحقيق 'المطابقة للمتطابات" فسوف 
تصبح النظمة أكشر قابلية للتطبيع جدًا مع بيشتهاء» وستتحسن المعنويات» وستزيد 
الإنتاجية» وسيكون هناك تعسنا في الأربأح . 
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٠‏ العدد Fecr‏ الخاصض من المجِلَة الخقفة eءناعدإ۴‏ وصعاور5”» وهر المجلد ١‏ ء العدد 
West Churchman J a+ gyklg « f‏ یوفر تبصرات أکثر في عمله خلال فترة حیاته. 


هم (سير 


التخطيط التداخلي 
INTERACTIVE PLANNING‏ 


إذا قرأت الصحف اليومية ولا زلت راضيا عن حالة العالم» الق بهذا الكتاب أرضاء 
فهو ليس لك . ليس هدفي هو تغيير هؤلاء الراضين - بالرغم من اعتقادي أنهم 
بحاجة إلى تغيير - وإنما إعطاء أرلئك غير الراضين سببا للأمل وشينا يكنهم 
عمله . 

R. L. Ackoff, in the Preface to Redesigning the Future. 


١-۷‏ مقدمة 
INTRODUCTION‏ 7.1 

لقد كان لحمل أكرف راسل ۸٠٤٥۲۴‏ 1إءوون۸ تأثير رئيسي على كل فروع علوم الإدارة 
gy management sciences‏ الٿي أطلق عليها: بحوٹ العمليات operational research‏ ¢ 
وتخطىط !inkشÎة «corporate planning‏ و علم الاجتماع الطبيقي applied social science‏ ¢ 
و علم النظم الأجتlaعa «social systems science‏ و نطم المعلر مات ألإدأرية ۸۸4ء04" 
information systems‏ - لذکر أكثرهاوضوحافقط . ويكمن أحد التر ضيحاث لعمق 
وعرض ثأثير أكوف أساسا في قرة رؤيته لعلوم الإدارة. فلايقع عمل عالم الإدارة في 
بناء نماذج رياضية والتي توهم بالتنبؤ بامستقبل» وعلى ذلك» تساعد مشخلي القرارات 
الرئيسيين على إعداد مدشاآتهم للقدرالحترم. وبدلامن ذلك فهو لساعدة كل 

امشاركين في المنظمة على تصميم مستقبل مرغوب فيه لأنفسهم وابتكار طرق لنحقيقه. 
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وأثناء أداء تطوير العمل مع القادة في حي يهود مانت را دساو بفلادلفيا 
الأمريكية» كان أكوف سعيدابأن تعلم العديد من الدروس التي حاول أن ينقلها إلى 
علماء الإدارة المستخلصة في شعار مخططي مجتمع Mantua Community | yz‏ 
Planners‏ : حطط أو کj‏ مþntطI Plan or be planned for J‏ " . وتحضرالفكرة العاطفية 
لهذاالشعار»ء بدورهاء للذهن كلمات الشاعر الإنجليزي وليم بلاك #kةا8‏ صهناازس' 
' يجب علي أن أبني نظاماء أو أصبح عبدالرجل آخر ' . وهذا هو الحال في الواقع أن 
عمل أكرف استخلص روح الحقيقة العامة لبلاك بصورة جيدة. فقد بين اذا تكون 
العكس لعلوم الإدارةء ول اذا تكون بمشل هذه المناسبة» بل وأكثر مناسبةء» للعصر الحديث 
" عصر النظم " مثلما كانت في الوقت الذي كتبها بلاك فيه . إلا أن انجازات أكوف ذهبت 
لأبحعد من ذلك . في کتابه إنتاج مستقبل Creating the Corporate Future sill‏ « .ت 
العنوان الفرعي ' خحطط أو كن مخططا ل" ء وضع أكوف منهجية تفصيلية يكن من 
خلالها تخطيط المسشقبل ومتابعته . وكان لهذا “ الشخطيط المتداخحJ "interactive planing‏ 
أساسياته التشغيلية بان کون التخطيط مستمراً» وکليا» ومشتركاء ولديه كأكثر عناصره 
تأصلا» فكرة أن مراحل عملية التخطيط يجب أن تتمركز حول تصميم "المستقبل المثالي 
ا ieاisله"‏ . وهو منهجية تتحقق بفاعلية من تبصرات " خحطط أو كن مخططما [" 
(ورؤية بلاك) عن طريق المصادقة عليه في فلسفته وتوفير مجموعة من اللإجراءات 
العملية والتي من خلالها تنح سلطة الرسالة الفلسفية . لذلك» لا يؤيد أكرف ما الحقيقة 
العامة لبلاك» وإنما يكن أن يشير ايضا إلى التخطيط التداخلي على أنه الوسيلة لعمل 
شيء ما عنها . 

وأكشر واقعية» وبالسبة إلى منطق هذا الكتاب» يكن رؤية قوة عمل أكوف في 
وقوعها في الطريقة التي يواجه بها مدي متنوع من الاهتمامات التنظيمية كما هو موضح 
بعدد الاستعارات الهامة. فهر يستجيب لفكرة أن المنظمات تعتمد على "اثتلاف' 
المشاركين وآنهاتكون "ثقافات '» بالإضافة إلى ييز آنها يجب أن تصمم لترويج 
التعلم » مثل "العقل" . ويجب أن يسجل "نظام منهجيات التظم * ٠‏ المقدم في الفصل 
الثاني » التخطيط التداخلي لأكوف على أنه افتراض بيات مشكلة تكون من نوع 
مركب-تعددي» حيث إِله يعطى انتباها لكل من تركيب المنظمات (وتعقيدها) التي 
يواجهها المديرون والتعددية الداخلية في تلك المنظمات التي يكن تخيلها كنظم ذات 
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أغراض نافعة . 
وفيما يلي مناقشة تفصيلية للتخطيط التداحلي» مع تطبيع النمط الطبيعي لهذا 
الكتاب واعتبار الفلسفة› والاساسیات» والمنهجية كل في دوره. 


١-۷‏ فلسفة التخطط التداخلي 
PHILOSOPHY OF IP‏ 7.2 

لقد کان أکرف ؟هA»k‏ » مثل صدیقه وزمیله وست تشر شمان ›C. Wes! Churchman‏ 
متأثر | بشدة بالفلسفة الب ر أجماتية راpمو0انطp pragmatist‏ سجر .E. A۸. Singer‏ وقد ذکرنا 
في الفصل السابق كيف أعاد إنتاج إعادة عمل شرشمان لهذ الفلسفة فهما جديدا 
"للموضوعية " في منهج النظم . وقد استمر أكوف» كذلك» وصادق» على هذا الفهم 
الجديد. ويالنسبة لهء فإن التظرة التقليدية بأن الموضوعية تنتج من عمل نغاذج حرة القيمة 
مه٠‏ » والتي تتحقق صحتها أو تلبت عدم فائدتها بعد ذلك مقابل شيء من "العالم 
الواقعي" هناك ليست إلا حرافة . فيجب إعادة التفكير في الموضوعية في مجال علم 
النظم الاجتماعية . فلا يكن آن يكون السلوك الخرضي حر القيمة. وعلى ذلك يجب 
رؤية الموضوعية على آنها تنج من تداحل مفرح لتحيزات فردية متعددة الأنواع . فهي 
*كاملة القيمة 1ان-ع«لء " بدلا من كونها حرة القيمة. 

ومن هذاء نبع عدد من الخلاصات الأكوفية . فتبعت ذلك الحاجةإلى مساهمة 
وشمول واسعين في القخطيط والتصميم . وكذلك ترميز أنه يجب أن ينظر إلى "الرشد 
رانله مناه" تداخليا. فيكون نسب عدم الرشد من محلل لعميل» على سبيل المحال» 
صياغة ببساطة أن غو ذجيهما للحقيقة مختلفين . فإذا أراد ا محلل أن يخدم هذا العميل» 
فمن الأفضل أن ينسب الرشد للعميل وعدم الرشد لنفسه» حتي يتم السعي إلى تحسينات 
بالتسبة إلى معايبر العميل الخاصة به. كماترتبط بذلك أيضافكرة أن أحد السموم 
الرئيسية لحياة الممخطط المهني» كيف يحول جردة الحياة إلى قيم كمية حتي يصبح من 
الممكن التخطيط جيدا للآحرين» والتي يكن تجبها بمجردالتمييز آن الئاس يجب أن 
يخططرا لأنفسهم . ويصبح المطلوب أن يستطيع الناس اسحخدام منهجية التخطيط مع 
مساعدة من الخططن المهنيين» والتي تجعل مثالياتهم وقيمهم الناصة بهم أسمي. 

ويأخحذ التوجيه الفلسفي العام لأكوف» والذي ناقشناه حتي الآن» صيغة دقيقة 
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بمجرد أن تريطه بالتغييرات التي رأي آنها تحدث في العالم الذي يجب أن يعمل فيه 
الخططون وعلماء النظم . ولتمييز هذه التغييرات بصورة مناسبة» يعتقد أكوف أثّا 
بحاجةإلى إدراك متغير للعالم وإدراك متغير لطبيعة المنشآت . وبعد ذلك را نصبح 
قادرین على تيز أي نوع من منهج التخطبط يلزم للطروف الجديدة. 

وهناك حاجةإلى إدراك جديد للعالم لفهم التخييرات العريصة التي تحدث 
للمجتمعات الصناعية المنقدمة. ففي وقت الحرب العالية الثانية» يفكر أكوف» أن 
"عصرالآلة" - المصاحب بالئررة الصناعية - بدأ في ترك طريقه “لعصر النظم" . 
ويتسم عصر النظم بالتغير المتزايد السريع » وبالتداخل وبالنظم ذات الأغراض المركبة. 
وطالب وضع تركیز أكبر برا على النعلم والتطبہع إذا کان سيتّم تحقیق أي نوع من 
الاستقرار. ويتطلب هذاء بدوره» توجيها جريا لنظرة العالم . وپجب أن يكتمل تفكير 
عصر الآلة » معتمدا على التحليل» والتخفيض› والبحث عن علاقات التأئير والسبب 
وتحديدهاء بتفكير عصر النظم والذي يستم ر بالتركيب (أو وضع الأشياء مع بعضها 
بعضا) والتوسعات (فهم البدايات من الكل)ء ويحاول الإمساك بعلاقات متتح -منتج 
pê‏ - eerتم‏ مباشرة أقل» ويوافق على وجود رغبة حرة واخثيار حر. ۰ 

ويحتاج هؤلاء الذين سيديرون ا لمنشآت في عصر النظم الحديد أيضا إلى تخيير 
الطريقة التي يفكرون بها بالنسبة إلى منشآتهم . ففي الماضي» كان من المعتاد النظر إلى 
النشآت إما "كآلات " تخدم أغراض الذين أنشجوها أو ملاكهاء أو "ككائنات حية* 
نخدم أغراضها الخاصة بها . وحاليا هناك حاجة إلى إدراك آكثر ثراء. فيجب أن ينظر إلى 
النظمات على أنها تخدم ثلاث مجموعات من الأغراض . فهي في حد ذاتها نظم ذات 
أغراض ولها أهدافهاء وأغراضهاء ومثالياتها ا لغاصة بها والتي يجب أن تؤخحذ في 
المحسبان . إلا أنهاتحتوي أيضاء كأجزاء» ونظم ذات آغراض آخرى على: آفرادء 
والذین جب تقیق طموحاتهم. کما تھا ترجد» ہنضبهاء کأجزاء من نظم أوسع ذات 
أغراض آلحرى والتي يجب أن تحترم اهتماماتها أيضا. وعلى هذا يكون للمنشآت 
مسؤوليات عن نفسها (مشكلة مراقبة)» وعن أجراتها (مشكلة إنسانية) وعن نظم أوسع 
التي تكون هي أجزاء منها(مشكلة ببشة). ويبجب أن يسعي المديرون إلى حدمة 
الأغراض للثلاث 'طبقات "» مطورين كل "المشاركين" في المنظمات مع القضاء على 
آي حلاف قائم بيهم . فإذا حدث ذلك» سيسمر كل "المشاركين" في المنظمة» سواء 
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كانوا داخليين أو خارجيين» في متابعة اهتماماتهم الخاصة بهم من خلالهاء وتظل 
المنظّمة متنوعة وفعالة. 
ومن المحتمل أن تعكس التغبيرات في إدراكات العالم هذهء وطلب المنشاة على 
نوع مختلف من التخطيط التفكير الحدي - التخطيط التداخلي . وكما سبق أن اقترحنا 
بالفعل» فبالسبة لأكوف يجب أن يكون التخطيط بالمشاركة» ويجب أنيكون عن 
كين الآحرين من التخطبط بفاعلية لأنفسهم . وهذايقول أن أكرف وضع حالة 
التخطيط التداخحلي عن طريق مغارنته بغلاة أنواع أحرى مثالبه للقخطيط : التخطيط 
الف اعلي او«ناعوهء» و الت طط الساكن اا«ناءعمة» و التخطيط سابق النشاط 
preactivist‏ . 
ودائما ينظر العخططلون التفاعليون ا«#ء»ء» إلى الماضي ويريدون إعادة الأشياء 
خالة الأمور الثي يعتقدون آنها وجدت في "عصر ذهبي " في الاضي. وهم يتعاملون مع 
مشاكل في صورة جزئية بدلا من التعامل معها بصورة نظمية» وبالطبع يبعدون عن 
الواقع الحالي. والمخططون الساكنون اوانءه»ن يرتبطون با لحاضر. فهم يريدون 
الاحتفاظ بالأشياء كما هي . ويتعاملون مع المشاكل مستقلة أيضامع محاولتهم “العمل 
فة مشوشة خلال اسه سن-ملك فم " أو ' الششبمع o‏ قوناودء " » متجنبين الشخير 
الحقيقي. وثبقي النظمات التي يحكمها النفكير الساكن على قيد الحياة طالما أن اروف 
تكون في صالحهافةط . ما الخططون سايقو النشاط ء1٠٠٠م‏ فهم موجهون تجاه 
الستقبل. ويرحبون بالتغيير في حد ذاته» ويعنقدون أن أساليب التنبؤ الكمية ستمكنهم 
من التنبؤ بالمستقبل» لذا يكن أن تصمم المنظمات للعمل "الأمثل راله» ناه" عندما 
تعمل . و هذا التفكير "للتنبؤ والإعداد' هر ما نقده أكرف في بحوث العمليات. فهو 
يعد» بالنسبة لأكوف» غير متطقي لأله إذا كان يكن التنبؤ بدقة بالمستقبل» فلا يوجد 
شيء آخر يكننا عمله بالسبة إلى التغيير أو الإعداد له. ولحسن الحظ نحن قادرون 
على التّأثير على المستفبل عن طريق مانفعله الآن» وهلا يعني آننا نحشاج إلى نوع 
مختاف من التخطبط . 
والمخططو ن ا معدا حل رن ۲ار ااء »۲ء1 لا بريدون العردة إلى الماضي » آوالاحتفاظ 
بالأشياء كماهي» أو قبرل بعض المستقبل الحتمي. فهم يأخذون في الحسبان الماضي» 
والحاضر» ويتنبؤن بالمسشقبل» لكنهم يستخدمون ذلك كمدخلات فقط في عملية 
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تخطيط تهدف إلى تصميم مستقبل مرغوب فيه مع ابتكار طرق لتحقيقه . وهم يعتقدون 
أنه يكن التأثير على المستقبل عن طريق ما تفعله المنظمات والمشاركين لها الآن. وعلى 
ذلك» فمايجب آن يفعله كل هؤلاء هو الوصول للمشاليات. فإذا كان الساكنون 
متشبعين» وسابقو النشاط يصلون للأفضل » فإن التداخليون يعلون "للمثالي ' . 

وفي بعض الأحيان يقدم أكوف اختلافا بين التداخليين وأنواع المخططين الآخرين 
في صياغة بديلة . وطبقا لهذا التمثيل › بينما بسعي اللخططون الآخرون ل ۷eا0ء“‏ آو 
لسوية 1۷#امءء" المشاكل » فيريد التداخليون "القضاء على ع۷إموونك " المشاكل . فتبديد 
resolving‏ المشاكل هو المنهح المفضل من قبل معظم المديرين . وهو منهج "متشبع' 
للتجربة والخطأء يعتمد على خليط من الخبرة والشعور العام . ويسعي المديرون 
الأستخدمون لهذا الأسلوب إلى بديل يكون "جيدايدرجة كافية اع0uمءع‏ لمع " . 
فتتجنب طريقة التسوية أي مساعدة علمية . ويكون حل ءءادء المشاكل هو منهج التفاؤل 
optimization‏ الذي يارسه معظم العاملين في بحوث العممليات وعلوم الإدارة. 
فيستنخدم الطرق والأساليب العلمية والنماذج الرياضية . ولسوء الحظ» ففي حماسه 
لجعل الواقع يتفق مع الأدوات التي تنج منه» فعادة ما يهمل أو يحزف الخواص 
الضرورية "للمازق '. ويشمل القضاء على و۸:ءا موو المشاكل» حل التداخليين» تغيبر 
النظام و/ أو البيئة التي يكون "الأزق '. أو " مجموعة المشاكل التداخلة " مشمولة حتي 
تختفي "ال مشاكل ' ببساطة. وتقوم القلة من المديرين وعلماء الإدارة الذين يفضلون 
القضاء على المشاكل بعمل آمثليه بدلا من التشبع أو ا لحصول على الأفضل» ويتابعون 
“التطوير" للمنظمات بدلا من النمر والبقاء على قيد الحياة ببساطة . 

ووفر أكوف لنا مثالا جيدا لنهج القضاء على المشاكل (أو " التصميم *) في العمل 
في شركة تصنيع آلات عدد كامها ماه كبيرة. فقد واجهت هذه الشركة تغييرات 
مفاجثة في الطلب على منتجاتها رمالت إلى الاسثجابة ببدائل تعيين أفراد وإنهاء أعمال 
أفراد آخرين» وكان العديد متهم عمالا مرتفعي المهارات. وقادت هذه السياسة إلى 
الخفاض العنويات» وضعف الإنتاجية » وعلاقات سية بين العمال . وسعت الإدارة 
إلى "تبديد المشكلة"» معالجة الأعراض مع ظهورها على آساس اللخبرة والشعور العام.. 
إلا آنه بسبب عدم القضاء على 'المشكلة". فقد بدي في الحقيقة أن الأمر يزداد سوعاء 
وقررت آن تستخدم مهارات بعض العاملين في بحوث العمليات "لحل ' المشكلة مرة 
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واحدة وللأبد. وقام التخصصون في بحوث العمليات بتعريف الشكلة على نها إحدى 
مشاکل تمهيد الإنتاج production smoothing‏ . وتم جمع البيانات وتم تعر يف ألنظام المتاسب 
ونمذجته. وم اقتراح حلول مثالية مادامو تاره على أساس أداء النمودج , ولسوء 
الحظ » كانت التتائج التي تم لحصول عليها أفضل قليلا عن تلك التي نتجت من شعور 
الديرين بالموقف . ومن الراضح أن نجاح المحاكاة يعتمد بصورة حاسمة على الشنبؤات 
الدقيقة التي يد حلها الطّلب في النموذج» إلا أن الديناميكيات التي دت إلى زيادة الطلب 
كانت في احقيقة مركبة للغاية بالنسبة إلى عمل نموذج لها 

وأخيراء تمت تجربة منهج التصميم أو "القضاء على المشكلة" . وتقت صياغة 
"المشكلة" على آتها مشكلة تحتاج إلى تقليل في التذبذبات في (بدلا من الاستجابة 
ببساطة ل) الطلب ا مو جود وأعيد تصميم التنظيم لتحقيق ذلك . ووجد أن الطلب على 
معدات بتاء إلعلّرق كان حلقى عكسيا ااه »مامه بالنسبة إلى آلات العدد» وأكثر من 
هذاء تطلب إنشاج معدات ينا الطر ق الكثير من نفس مهارات التقنية والتسويق 
والتوزيع ء ونفس بعض الأجزاء والتجميعات الفرعية. وقد قللت إضافة معدات بناء 
الطّرتق كخط منتج التقبقيات المدمجة في الطلب إلى كسر بسيط من التذبذبات من آلات 
العادد بمفردها۔ وتحمَّق استقرار في العمالة وتبع ذلك تحسنا في الإنتاجية» وتحسنت 
صحوبات التدفق التقدي رمتاح العلاقات الصناعية. 

ويكون التخطيط التداخلي»ء على ذلك المنهجية الحددة التي يوصي أكوف بها 
لحرجمة فلسفحه العامة إلى ممارسة عملية . وسوف نتناول الآن "أساسيات ' الخطيط 
التداخلي . 


۳-۷ أساسيات التّخطيط التداخلس 
PRINCIPLES OF IP‏ 1.3 
توجد ثلائة أساسيات عاملة للت خطيط التداحلي والتي نحتاج أن نناقشها قبل تناول 
المنهجية نفسها . فتو جد أساسياث (أو قوأعد) "المشار كة ۷eناةصنءاءوم‏ " » و "الاستمرارية 
"holiostic all" g « "continuity‏ . 
تثبح فاعدة آنه یجب أن یکول الوط مشا رة م٣مم‏ من فکر تین متصاتین 
بتفكير أكرف . الأولى هي أن عملية التخطيط تكون أكثر أهمية من الغطة الفعلية 
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المتسجة . وعن طريق الشمول في عملية القخطيط يفهم أعضاء التنظيم المنظمة والدور 
الذي يجب أن يلحبوه فيها. وبالطبع» يتبع ذلك أنه لا يكن آن يخطط أي فرد لأي فرد 
آخر - لأن هذا سيآخذ المنفعة الرئيسية للتخطيط بعيدا. والفكرة الثائية هي أنه يجب 
شمول كل هؤلاء الذين يتأترون بالتخطيط فيه . وهذه هي ضرورة معنوية (أحلاقية) 
لأكوف» إلا أنها تنبع أيضا من الخلاصة الفلسفية أن الموضوعية في النظم الاجتماعية 
تكون "كاملة القيمة لا-ع a‏ " . 
وتذكر قاعدة المشاركة» على ذلك أن كل المشاركين يجب أن يشاركرا بصورة 
مثاليه في المراحل المختلفة من عملية التخطيط . وللمساعدة في تأسيس ذلك» أنتج 
أكرف تصميما تنظيميا لتخطيط المشاركة . وفي هذا التصميم تنظم المستويات المختلفة 
للمنظمة في مجالس تخطيط » مع كون رؤساء الوحدات على كل مستوى أعضاء في 
مجالس على ثلاثة مستويات : امجلس الخاص بهم » والمجلس الذي يعلوهم » والمجلس 
الذي يأتي آدني منهم . وفى أعلى مسنوى» يشل متلرا المشاركين الحخارجيرن في امجلس 
الأول» وفي المستوى الأدنى يوجد العمال وأعضاء من مجلس وحدتهم . وبالرغم من 
أن هذا الترتيب يكن أن يبدو غير عمليا ومهلكا للوقت في البداية» مع بعض المديرين 
الدراجدين في العديد من اللجالس التي يكن آن تصل إلى ١٠ء‏ وتري خبرة أكوف أن 
امنافع تكون كبيرة جدا بالنسبة إلى التشاط المنسق» والتكامل والتحفيز التنظيميين (والتي 
يجب أن ينفق ا مدير وقته عليهما على أية حال). 
ومن كل الأسئلة الي طرحت عن قاعدة المشاركة» فأكثرها تكرارا بكل تأكيد هي : 
"ما هو دور اللخططن المهنين في هذه العملية؟" و " كيف يكون رد فعل الإدارة الأعلي 
لشمولها مشاركين آخرين» خاصة العاملين منخفضي المستوى» في التخطيط؟ ' 
وبجيب أكوف آن الخططين المهنيين يستبعدؤن عن العملية» فقد تغير دورهم بيساطة. 
فهم يستخدمون الآن خبراتهم ليس في التخطيط للآآخرين» وإنما في مساعدة الآ حرين 
على التخطيط لأنفسهم. وعلى ذلك يكن شمول المتافع من منهج "لحل ا0ء" 
(وكدلك منهج 'التسوية ١۷ا0٠"‏ أيضا بالضرورة في توجيه "القضاءعلى 
dissolving‏ " . وبالنسبة إلى موضوع شمول المشاركن»"اعترف أكوف أنه یکن أن پوجد 
تردد في السماح بالمشاركة التامة . إلا أنه » في هذه الظروف» إذا أمكن لمجموعات آأخرى 
أن تكسب قبولا " كاسششاريين" » فمن العادة عند ذلك أنه يكن زيادة شمولهم عبر 
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الوقت. 

والقاعدة الثانية هي الاستمرارية 9»٠٠١ه».‏ ستتغير قيم المشاركين للمنظمة عبر 
الوقت وسوف تكون هتاك ضرورة لتناطر التغييرات في اخطط . كذلك» ستحدث 
أحداث غير متوقعة . فقد لا تعمل الخطة كماهو متوقع لهاء أو يكن أن تغير التغييرات 
في ييئة المنظمة الموقف الذي تجد نفسها فيه . ولا يكن أن تتنبا أي خطة بكل شىء بصورة 
مسبقة» وعلى ذلك يجب» تحت قاعدة الاستمرارية» أن تراجم الحطط, ٠‏ 

رالقاعدة الأخيرة هي قاعدةالكلية ناواه . يجب أن نخطط في نفس الوقت 
وتداخلہا لأکبر عدد ممکن من أجزاء ومستريات "النظام " . ويكن تزئة هذا إلى: )١(‏ 
"قاع دة التنسیJ y « "principle of co-ordinalion‏ التي تحدد أن الورحدات الموجودة على 
نفس المستوى يجب أن تخطلط مع بعضها بعضا وفي نفس الوقت - لأن التداخلات بين 
الوحدات بدلا من إجراءات اعتماداتها هي التي تظهر أقصي الصعوبات» و (ب) 
'قاعدة التكامل gy « " principle of integration‏ الي هبن على أن الوحدات الموجردة على 
مستويات مختلفة تخطط في نفس الوقت ومع بحضها بعضاء لأن القرارات التي تؤخحذ 
على أحد المستويات سيكون لها في العادة تأثيرات على مستويات أخرى أيضا. 

ومع وجو د هذه الأساسيات (القراعد) في الذهن يكنا الآن الانتقال إلى منهجية 
التخطيط التداخلي نفسها. 


5-۷ منفجية التخنطيط التداخلي 
IP METHODOLOGY‏ 7.4 
Introduction 4m ¬aia |-2-¥‏ 74.1 


توجد حمس مراحل للتخطيط التداخلي . ويجب أن بنظر لها على أنها تؤسس عملية 
نظمية لذا يکن أن تبدأالمراحل بآی ترتیب» ودون أي من المراحل› مع ضرورة إعام 


۰ تشکیل (صياغة) المأزق› 
تخطيط الخايات › . 
۵ تخطط الوسائل 0 


1۰ الفصل السابع : التخطيط التداحلي 


٠‏ تخطيط المواردء 
ه تصميم التنفي والمراقبة . 


1-2-۷ »lغة Formulating the Mess ğjlaJl‏ 7.42 
خلال هذه المرحلة يتم توضيح "المشاكل' والنظرات العامة» وكذلك التهديدات 
والفرص التي تواجه المنظمة. والطريقة التي يوصي بها لعمل ذلك هي العمل من أن 
مستقبل النظام يكون موجودا حاليا . وهذا هو اسقاط للمستقبل الذي ستواجهه المنظمة 
إذا لم تفعل آي شيء حاص بالآشياءء وإذا استمرت التطورات في البيئة بطريقة تنبؤية 

كلية . ويتطلب مثل هذا الإسقاط» طبقا لأكوف» ثلاثة أنواع من الدراسة : 


ه تحليل النظم -إعطاء صورة تقصيلية للمتظمة وكيف تعمل»ء ومن الذي تئر عليه 
رکیف› وعلاقتھا مع بیتتهاء 

٠‏ تليل العقيات - تحدي آي عقبات لتطوير المنشأةء 

٠‏ الإعداد لإسقاطات دليلية - والتي يستدل منها على الأداء الحالي للمتعظمة لكي تنبا 
بأدائها المسعقيلي إا لم يتم عمل أي شيء وتستمر الاتجاهات قي البيئة كما هي 
الآن. 


وينتج عن تركيب التنائج من هذه الأنواع القلاثة من الدراسة حوار دليلي يكون 
عبارة عن تشكيل ال مأزق الذي توجد المنظمة فيه الآن . 


743 Ends Planning aİılغJ|‎ طbړںiت‎ ~~ 

پهتم تخطیط الغايات بتحديد الغايات التي تعابع بالنسبة إلى E‏ »> والآهداف» 
والأغراض . وثبدأً العملية بشصميم مشالي دعنوعل عاناوع ل" » وألذي يكون منهج 
أكوف ا لسم بأنه فريدا أكثر» وضروريا أكثر . والتصميم الحالي هو تصميم للتنظيم» 
والذي يحل المشاركون فيه محل النظام الحالي إذاكان بامكانهم عمل ذلك . ويعد 
التصميم المخالي عن طريق المرور خلال ثلاث خحطرات : 
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ه اختيار الرسالة - وهي عبارة عن صياغة عامة الغرض تحدد مسؤوليات المنظمة تجاه 
بيشنها والمشاركين فيهاء وتقترح رؤية لما يكن أن تشبهه ا منظمة التي تنج الالتزامء 

ه تحديد الخواص المرغوب فيها من التصميم - قائمة شاملة با لخواص المرغوب فيها 
التي وافق المشاركون على نها يجب أن تبني في النظام › 

تصميم النظام - إعداد كيف يكن الحصول على كلا خوراص المحددة في 


التصميم المثالي. 


ومن المرغوب فيه المرور خلال هذه الخطوات مرتين لإعداد تصميمين مثاليين - 
مرة مع القيود» بافتراض عدم تغييرات في "النظام " الأوسع الحترى على المنظمة» 
والمرة الأحرى بدون قيود (أي مع الماح بتغييرات في النظام الحترى على المنظمة). 
فإذا كانت الاخشلافات بين الصيختين كبيرة» فعند ذلك من الواضح أن على المنظمة أن 
e‏ أثناء بقية 
عملية التخطط . 

ويعني التصميم المالي إنتاج أقصي إبداع عبر كل الشاركين المشمولين. ولضمان 
ذلك» يكون مقبولا نوعين إثنين فقط من القيود. أولاء يجب أن يكون التصميم مجديا 
تقنياء وليس عملا من الخيال العلمي. كمايجب أن يكون مكنابعقنية معروفة أو 
بتطورات تقنبة مرجحة»ء إلا أنه يجب ألا يفترض» على سبيل الثال» تخاطرا (اتصال 
عقل بآخر بطريقة ما حارجة عن النطاق العادي أو السوي). ثانياء يجب أن يكون متنوع 
التشغيل . ويجب أن يكون التصميم قادرا على العمل والبقاء على قيد الحياة إذا نفذ. 
ولا يسمح بالقيود المالية » أو السياسية » أو ما شابهها بأن تقيد إبداع التصميم . 

ويكون أكوف متساوي الوضوح في أن الغرض من التصميم الشاي ليس إنتاج 
مدينة فاضلة ها مالا تحدد ما يجب أن يشبهه "النظام“ طرال الوقت. ويكن آلا يكون 
هذا محسوسا حيث ترتبط قيم المشاركين» وما بعتبرونه مثاليا بالتخيير . ولذلك يجب أن 
یکونوا قادرین على تعدیل "النظام' بصورة ثابشة. كما يجب ألا تكون المدينة المهالية 
مكنة» لأن الملصممين لن يكون لديهم تحت تصرُفهم كل المعلومات والمعرفة اللازمة 
لتسوية بعض أمور التصميم الهامة أو التنبؤ بحالة بئة المنظمة بعيدا في المستقبل . ولکل 
هذه الأسباب » من الضروري أن يكون النظام المصمُم قادرا على التعلم والتطبيع 
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السريعين. ويجب أن يكون مرتفع الرونة ويسعي بشبات لتحسين آدائه ا لخاص به . 
وإيجازاء» يكرن المقصرد تصميم آفضل "نظام يسعي للمثالية ٣ء‏ اورء "ideal-geeki2‏ 
يكن أن يتخبله المشاركون. وبالتاكيد لن يكون هذا استاتيكياء مثل المدينة المثاليةء وإِنّما 
سيكون في تدفق مستمر مع استجابته للقيم المتغيرةء والمعلومات والمعرفة الجديدة» 
ويقاوم القوي الخارجية. 

ومن الواضح أن " النظام الذي يسعي للمثالية' یحتاج إلى نوع حاص جدا من 
التصميم التنظيمي»› قادر على التعلم والتطبيع السريعين والفعالين . ويقدم أكوف» في 
الحقيقة» تخطيطا لحل "نظام القرار » المستجيب ”عادر دومن responsive,‏ " هذا . 
وهو يشمل حمس وظائف ضرورية : 


ټ تعريف وصياغة المشاكل (التهديدات والفرص)» 

٠‏ اتخاذ القرار - تحديد ما سيؤدي بالنسبة إلى التهديدات والفرص» 

٠‏ التنفيذ - عمل المطلوب»› 

ه المراقية - توجيه الأداء وتعديل الإجراءات لنع تكرار أي أخطاء» 

. استخلاص» آوإنتاج» وتوزيع المعلومات اللأزمة لأداء الوظائف الأخرى‎ ٠ 


وتوجد توصيات أكشر في عمل أكوف عن تصميم نظم اللعلومات الإدارية 
الناسبة» وعن آمور للهيكل التنظيمي (مثل المركزية مقابل اللامركزية)» وكما سبق أن 
رأپتاء عن كيفية تحقيق تنظيم المشاركة. 

ويجب أن تجني تلك المنظمات التي ترحب بعمل تصميم مثالي» طبقا لأكوف› 
منافع كبيرة . ويصفة خحاصة » يقال على العملية أنّها: 


٠‏ تسهل امسامة لكل الشاركين في عملي الخمليط» 
٠‏ تسمح بإدخال القيم الحمالية للمشاركين في التخطيطء . 

٠ تتنج إجماعا عير هؤلاء الذين يساهمون في التخطيط‎ ٠ 

* ترفع كميات كبيرة من الإبداع الضغوط وتعدها للتطوير الفردي أو التنظيمي» 

٠‏ توسع مفهوم المحدوى للمساهمين» مع توضيح أن العقبة الأكبر للمستقبل 
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تواجهنا هي آنفسناء 
٠‏ تسهل التنفيذ حيث إن الاس يكونرا أكثر ميلا لتنفيذ حطط يكون لهم كلمة 


وتوجه الثلاث خطوات النبقية لعملية التخطيط إلى تقريب التصميم الشالي إلى 
أقصي در جة مكنة . ونتناولها بسرعة » ويستطيح القراء الهتمون بهذةالأمرر الرجوع إلى 
عمل كرف نفسه » خاصة إنتاج مستقبل المنشأة Creating the Corporate Future‏ . 


7.4.4 Means Planning Jئlیول| تخطط‎ ٤-2-۷ 
لقد كانت مشرجات المرحلة الأولى من التخطيط التداخلي حرارا دليلياء يعد مستقبل‎ 


امنشأة الذي تتواجد فيه إذا لم تفعل شيثا إذا لم تغير البيئة سلوكها بصورة جذرية. وكانت 
مخرجات الرحلة التانية ' تصميما مثالا " يحدد بالتفصيل المستقبل الذي تحب المنظمة أن 
يكون لها. وأثتاء المرحلة القالئة» تخطيط الوسائل» تنتح السياسات والاقتراحات 
وتفحص مع نظرة لتحديد ما إذا كانت قادرة على المساعدة في ملا الفراغ بين المستقبل 
المرغوب فيه والطريقة التي يشبهها المستقبل عند هذه اللحظة . ويلزم الإبداع لاكتشاف 
طرق وضع المنظمة تجاه المستقبل المرغوب فيه المبتكر من قبل مشاركيها. ويجب تقريم 
الوسائل البديلة لوصول إلى الغاات ا لمحددة بعثاية مع عمل الاختيار المناسب . 


7.4.5 Resource Planning =رlgal| تخطبط‎ 0-1-۷ 


ه المدخلات -الموادء والتوريدات» والمطاقةء والخدمات› 
* السهيلات والمعدات - الاستثمارات الرأسماليةء . 

٠‏ اإلأفرادء 

ه اللقود. 
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مغال ذلك» يجب تحديد كم كمية المورد التي تلزم» ومتى ستكون هناك حاجة لهاء 
وكيفية ا لحصول عليها إذا لم تكن متوفرة بالفعل الآن . 


¥-1-2 تضمنم التتفيد والمراكية Design of Implementation and Control‏ 7.4.6 
تهشم هذه المرحلة "النهائية " للتخطيط التداخلي برؤية أن كل القرارات التي اتخذت 
حتي الآن قد نفذت . "يتم تحدید من يفعل ماذا» ومتى » وآین»› وکیف؟ ' . ويتم تحقيق 
التنفيذ وتو جيهه باستمرار لضمان أن ا خطط تتحقق وأن التتائج المرجوة تتعحقق . وتتم 

تغذية الناتج في عملية الخطيط حتي بصبح التعلم مكنا ويكن استنباط التحسينات . 
وبهذا القدر عن الفلسفة والأساسيات من وراء التخطيط التداحلي وتفاصيل 
النهجيةء فإننا نحتاج الآن إلى رؤيتها تعمل . 


0-۷ التخطيط التداخلي عملیا: سثال سوبو فريش 
IP IN PRACTICE: THE EXAMPLE OF SUPER FRESH‏ 7.5 
Introduction ãة٘0n‎ mia |-0-¥‏ 7.5.1 
في هذا القسم نتناول استشارة تخطيط تداخحلي أداها فرق ۴۸۵٣۲‏ معهد الإدارة 
اi_د|خlيã [ntiute of Interactive Management‏ . وحن م—ذيılڻ‏ )پارڈ A. BarSiow‏ 
لسماحة لا بشمول حسابه في هذا المشروع في الكتاب . 


ا-0- | سوبو کریش Soper Fresh‏ 7.5.2 
في عام ۱۹۸۲ م» أغلقت سلسلة مسحلات السوبر ماركت اة & Great Aflantic‏ 
٤ * Pacific rea Company‏ محلا في منطقة فيلادلفيا» ونتج عن ذلك فقدان أكشر من 
٠١‏ فرصة عمل . واعتمدت الأرباح المعتمدة على ا لحجم على هوامش ضيقة للغاية» 
وهو النمط التاريخي لتجارة الأطعمة» وكانت تقع تحت ضغط من البيئة ا متغيرة . 

وكانث الشركة تواجه صعاب على مستوى الدولة منذ بداية السبعينات الميلادية . 
ونتج عن الخسائر المتراكمة تغييرات في الإدارة والملكية» واتخفض عدد المحلاآت من 
حوالي ٣٣۰۰‏ في عام ۱۹۷۰م لی مایقرب من ٠۰١١‏ في عام ۱۹۸۲م. وفي عام 
۹م حصلت الشركة على شر كة «صة«!مع 1٥١‏ شركة أطعمة ألمانية كبيرة» الشركة . 
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وكانت سياسة المنشأة الجديدة تخفيض حجم شركة ۲ & 4 وزيادة معدل العائد على ما 
تبقي من أصول السلسلة . ومثلت نسبة كبيرة من العائد على الأسهم العادية حدا أدني . 

وفي منطقة فیلادلفیاء اعتبرت ۶ & ۸ آن مشكلتها الرئيسية عي الارتفاع الكبير في 
تكلفة العمالة ا-لخاصة بعمالها ا سيين للاتحاد. ورغم إرتفاع المبيعات لكل عامل» 
بامقارنة مع بقية الصناعةء فقد كانت تكلفة العمالة أعلي من المتوسط : /٠١‏ من عائدات 
الشغيل مقابل /٠١‏ للصناعة. وبدآت ۲ & 4 فصل العمال» الأمر الذي أثرء طبقا 
لفاتيح رئيسية في عقود العمل » بشدة على العاملين جزءا من الوقت» والعاملين من 
الشباب» والعاملين منخفضي الأجور. 

وقي بداية شهر فبرایر ۱۹۸۲ء۰ اتصل واندال ونح ع۲0۵ الھف«۷3 ۰ ریس م1 
7 لاتحاأد عمال الأطعمة وإالتجارة klف>ة United Food and Commercial Workers‏ 
(۷ ۴ بالعديد من الأستشاريين لناقشة حالة اغلاق محلأت فيلادلفيا مع دراسة 
الطرق الممكنة للتقدم إلى الأمام . رقد فقد 1357 اءماء والذي ثل معظم العاملين في ۸ 
٤١ & ۴‏ بالفعل من أعضائه بسبب إغلاق العديد من محلات السوبر ماركت 
واللحلات التسويقية خلال آخر بضع سنوات . ويعرف يوج أن الموقف كان حرجاء 
وكان لديه خحطة : تركيم تمويل كبير من مساهمات العاملين» واستدانة مايلزم أكثر من 
ذلك لشراء ۲١‏ من المحلاآت التي آغلقت حديا. 

وبدأ الاتحاد» بتسهيل من الاستشاريين الخار جيين» في استخدام أساليب صياغة 
المأزق لتسخطيط الأمرر التي تواجه الخطة المقترحة. وركز المساهمون في العملية على 
الحاجة للإعادة تشكيل سياسة ونمارسة الإدارة» بغض النظر عن من كان يدير . وبعد كل 
شيء۰ كان الاهتمام الأرلى ليو نج ومحليات 10۴٨۷‏ هو حماية أعمال العاملين في ۶ & ۸ 
وتجنب تأثير اللإغلاق الحماعي على تمويل معاشات الاتحاد. 

وكان الدور الرئيسى للاستشاريين الخارجيين هو مساعدة قيادة الاتحاد على تعليم 
أعضائه عن الحاجة إلى تغيبر الاتحاد أدواره التقليديةء في مواجهة البيئة التغيرة. وكان 
هناك شك كبيں» وأسئلة عمًا إذا كان مثل هذا التعليم سيمل دورا مناسبا للاتحاد» وما 
إذا كانت المعرفة واللغبرة الكافيين متاحتين لجعل الخطة تعمل . وكان السؤال الرئيسي 
لإدارة ۴ & ۸ هو ما إذا كان الاتحاد فادرا على التجاح فيما فشلت فيه الشركة أم لا. 

ورغم اللحفظ لدي بعض العاملين الأعلى» فقد قدم 1٠٠۵11357‏ عرضه لشراء 


۲۱١‏ الفصل السابع : التخطيط التداحلي 


محلا في ۲ مارس 1۹۸۲م . وبعد انقضاء آسبوعين أعلن أن ٠٠١‏ عضواقدم كل 
منهم ٥٠٠٠‏ دولارا كعربون ليناء التمويل للشراء. وقد كان هذا تحركاثوريا بعيداعن 
الأدوار التقليدية للاتحاد مثل التنظيم » والتفارض»› وتسيير المعاشات . 

وأصسبح واضحا مع الرقت أن حطة الاتحاد لشراء ۲١‏ محلا لم تكن مجدية. 
فقد صمم الاتحاد واستشاريوه الخار جيين خحطة مثاليه جديدة» والتي أصبحت معروفة 
بأنها " جطة جو دة -حياة العمل P14٢‏ زا o Work‏ yازلةQu‏ " . وكاتت سمتها الشهيرة هى 
مساهمة العمال في إدارة للحلات . وتسيب الموقف الحديد الذي اتخنى الاتحاد لما 
7 في إعادة ۲ & ۸ تفكيرها في موقفها وتعتبر بدائل لاإغلاق الجماعي . 

ومیزت ۶ ع ۸ آن لدي العمال محرفة مرتفعة القيمة» ولم تستغل حتي الآن» عن 
عمليات المحلات . وصح منفذو ۶ & ۸ مستقبلين أكثر لفهوم مساهمة العمال في 
الإدارة» والمشاركة في المكاسب الي يكن تحقيقها من مراجعة الاحثياطات في عقود 
العمل المرجودة الخاصة بالأجورء وعدد ساعات العمل» والمنافع . ووافقت ۶ & ۸ على 
التعامل مع الحخطة. 

واستشخدمت مرحلة تخطيط الغايات من إدارة المخطيط التداخحلي في تصميم 
برنامج Super Fresh Quality of Work Life‏ . وساهم کل من الاتحاد واللإآدارة في تصميم 
هيكل يكن أن يحقق المقصد من اتفاقهما : ستقعسم الشركة القوة مع العاملين. 

ويكن وصف تطوير اليرنامح في مرحلتين: التصميم والتنفيذ. وفي المرحلة 
الأولى» تم شمول حوالي ٠١‏ من العاملين في عمل تصميم مثالي . وكان من المشمولين 
العماملون في المنشاة من ۶ 4 والعاملون في سوبر فريش» وعاملون من محليات 
الاتحاد. وشملت كل اللقاءاث مثلين من كل من العمال والإدارة. ) 

وتم تشکیل ۳ مجموعات» أشجت كل منها تصميما ماليا لسلسلة السوبر 
ماركت. وتم بعد ذلك خلط هذه الجموعات في مجموعتین » أنتجت کل منهما ترکيبا 
للتصميمات . وتم تركيب هذين التصميمين بواسطة مجموعة عمل أصغر. ثم قدم هذا 
التصميم بعد ذلك إلى الشلاين الأصليين» والذين بعد تعديلات طفيفةء وافقوا 
عليه. وقمت طباعة التصميم النهائي في ملف سمي Quality of Work Life for"‏ 
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United Food & Commercial Workers Local 56 and Local 1357 with Super Fresh Food 
. " Markets 


وتم اقتراح نظام " مجالس تخطبط ". ووفر هذا الفرصة لكل العاملين للمساهمة 


الفصلل السابع: التخطبط التداخلي ۱۷ 


في تخطيط المنشأة بوسائل نظام إدارة مه يكل حلال المنظمة. وتم تشكيل مجالس 
اللخطيبط على كل مستوى إداري» مع رئاسة كل مدير الجلس الذي تشمل عضويته 
مدیره. وكان كل مجلس مسؤولا عن التنسيق الأفقى للأئشطة داخل وحدته . وضمن 
التكامل الرأسي وجود الثلاثة مستويات الإدارية في كل مجلس . وكان هتاك اتصال 
وتداحل مباشرين مع حمس مستويات إدرايةء نظرا لأن معظم المديرين سيعملون في 
الجالس في کل من ۳ مقدرات : مدير» ومدير المدير» وغضو. 

ووصلت ۶ & ۰4 واتحادي 1357 ooa1ا UFCW‏ و 56 ام1 ۴٥۷‏ إلى اتاق 
على هله االنطة في مایو ۱۹۸۲ءم. وسمتها صحيفة نيويورك ٿايز 115 ¥07 »¥ 7ıe‏ 
(في عددها الصادر في ۲۲ مايو ۱۹۸ء) انّفاقية "للحياة الجديدة" لسلسلة ۲ & 4. 
وكان للاتفاقية ثلاث سمات إبتكارية : 


٠‏ وافقت ۶ & ۸ على إعادة فتح ۲١‏ مسحلافي ضواحي منشأة حديثا. وسميت 
السلساة ا لحديدة Super Fresh Food Markets, Inc.‏ « 

ه ع اقيق المشاركة في الأرباح من خلال تمويل الاستثمار وحوافز العاملين 
Employee Incentive and Investment Fund‏ . فیحصل کل محل جح في الالحتفاظ 
بتكاليف عمالته السنوية أقل من ٠١‏ من عائدات التشغيل سيحصل على ۸.١‏ 
من إجمالي مبيعاته توزع على العاملين فيه المستحقين ذلك طبقا لعدد ساعات 
عمل كل منهم في هذه السنة . ويستحق العامل ذلك بعد عملهسنة كاملة با محل . 
وسوف تقل نسبة /١‏ إذاتعدت تكلفة العمالة /٠١‏ من العأائدات وتزداد إذا قلت 
تكاليف العمالة عن ۸٩‏ . 

Quality of Work Jandi اتفقت الشركة والاتحاد على أستغلال هيكل جردة حياة‎ ٠ 
ا لتوفير اساس متبادل ل "حل المشكلة' » والذي کان پنفذ متزامنا‎ )W1( 
مع فتح الحلاآت. كما إاتفقا أيضصاعلى استغلال الموارد الحارجية المحفق عليه‎ 
. تبادليا في توفير توجيه ونصيحة أزيادة فعالية هذا البرنامج‎ 


وللحصول على هذه السّمات الإبتكاربة أذعن الاتحاد لثلاثة أشياء رئيسية : 


۱۸ الفصل السابع: التخطبط التداحلي 


٠‏ تقليل التعويض الكامل خلال المديد من الأشهر؛ مع شمول 2١‏ تقليلا في 
الأجرء والغاء سماحات الرقت الإضافى المختلفة » وتقليل أوقات العطلات . 

0 لم ا و اام لا رر خب وول ال ةا دغل اجو 
منخفضة ومنافع أقل للعمل ال مكافيء للعاملين الموجودين الذين يحصلون على 
ا 

ه التنازل عن تميز السلسلة ونقل الحقوق لكل العاملين . 


وكانت النتائج في هذه الحالة ملحوظة جدا. ففي مواجهة إغلاق الملحلاآت »ع 
القضاء على الخلاف وتم إنشاج وتحقيق مخاطرة جديدة معتمدة على تعاون الإدارة - 
الاتحاد. وفتحت سوبر فریش محلها رقم ۲۹ في دیسمبر ۱۹۸۲م وعینت ۲۰۱۰١‏ عاملا 
خلال فثرة تميزت بأعلى معدل بطالة منذ اسرب العالمية الثانية . وكان الهدف الأصلي فتح 
٤‏ محلا وتعيین ۲٠٠١‏ عاملامع نهاية عام ۱۹۸۲ م. وبدأنفس عدد الحلات التي 
أغلقت مند ستة أشهر تشيد سجلاً للمبيعات» والأرباح كل أسبوع تقريبا. وفي يونيو 
۳ح» آعلنت ۲۶ & ۸ أول ربع سنةيحقَق أرباحافي آخر سنتين. وفي نوفمبر 
٦م‏ آعادت ۶ & 4 تسمية ٤١‏ محلا لها في واشنطن وبالتيمور لتأاخذ أسم سوبر 
فریش. وکما ذکرت صحيفة بیزنس ويكڭ» وکرر توم بیتر ما٣ ۲٥۳‏ في کتابه : gہزہ 1i‏ 
5ط ه» " قال منافسر ۶ & 4 (أنها كانت) مجنونة لعقديها /١‏ حافزافي عمال لا 
تكون حدود الأرباح فيها كبيرة. إلا أن الأرباح من تجربة فيلادلفيا أخرستهم جميعا. ' 


1-۷ نقد التخطط التداخلي 
CRITIQUE OF IP‏ 7.6 

النظرية 

ا) نبدأببعض النقاط الإيجاببة جذا. ويتضح ماقيل عن كتابات أكوف»› 
والعمل الذي تمت تأديته في الفصل الأول من هذا الكتاب عن الاستعارات› أن 
الكثير من قوة التخطيط التداخلي تنبع من مقدرته على التعامل مع مدي واسع 
من "المشاكل " التنظيمية الممكنة كما كشفت بواسطة عدد من استعارات التظم . 
لقد استخدم كوف بعض الاستعارات التبصرية جدأ في تناول كيفية الاستجابة 


الفصل السابع : التخطيط التداحلي ۹4 


ب) 


للمشاكل التنظيمية في "عص ر التظم" . ولم يكن سعيدا بأن النظر إلى المنشآت 
كالات أو كائنات حية بكرن منتعجا جذا في الموقف الحالي . ويريد استبدال هذا 
الشفكير بفكرة أن المنظّمات تكون ”نظما ذات أغر اض عادر انءيم مم " . 
تحتوي على "نظم ذات أغراض ' أحری» وتکون جزءا من "نظم أوسع ذات 
أغراض" . وتيدو هذه الرؤية الجديدة» كماهي معبر عنهافي تفاصيل منهج 
الخطيط المحداخحل» تدمح الكثير من الأفضل الذي يكن جمعه من استعارة 
العقل مع مدخلات كبيرة من استعارتي القافة والائتلاف كذلك. 

وتقود فكرة أن النظمة كعقل إلى» وتدعم » التركيز على التعلم والتطبيع . 
ونظرة المشاركين للمنغلّمة» مبرهنة بواسطة أكوف» تعيد صياغة منظور النظرة 
التعددية للموقف السياسي ببساطة - استعارة الائنلاف كما نسميها. ويكون 
التصميم ا مالي عن تطوير ثقافة قوية للمنظمة مشتركة بين المساهمين والتي تشجع 
أقصي إبداع . 

وتظهر نفس الاستمجابة العريضة (والعميقة) للمشاكل التنظيمية عثدما 
نربط عمل أكوف ب "نظام منهجيات النظم " الذي قدمناه في الفصل الثاني . ويعد 
التخطرط الخداحل محاولة طموحة لتناول كل من التركيب لمواقف المشاكل الي 
تواجه المنظمات المعاصرة والتعددية التي ثنبع بصورة حثمية من خدمتها مشاركين 
متنوعرن في نفس الوقت . 


يجب أن نتناول الآن إذا كانت هناك آي مراقف مشاكل لاتساعد فيهانظرية 
القخطيط التداخلي بصورة كافية . فإذا بدآنا بسؤال ما استعارات النظم التي لا 
يستخدمها التخطيط التداخلي » وما الافثراضات التي لا يضعها بالنسبة إلى بيات 
المشكلة» فيمكتنا بسرعة كبيرة أن نتعرف على ضروريات حط الإصرار للإهانة 
الحرجة التي وجهت لعمل كوف . فيبدو أن التخطيط التداحلي فاشلا في عمل 
حساب للتواجد الممكن للمواقف القسرية في النظمات (بيئات مشكلة بسيط - 
قسري» ومركب - قسري). فإذا كان المساهمون في علاقة قسرية مع بحضهم 
بعضاء فليقتسموا الاهتمامات المشثركة» ومن المر جح أن قيمهم ومعتقداتهم 
تكون في خحلاف» ولا يكنهم الاتفاق على غايات ووسائل وتسوية "صادقة' 


1۲ 


جا 


الفصل السابع : التخطيط التداحلي 
تحت الترتيبات النظمية الحالية. والسّبب الوحيد لتماسك "التظم " مع بعضها 


بعضا هو وجود القوي القسرية التي تربط الأقل قوة بها . ويأتي بعد ذلك زوج من 
النقاط ا لحر جة التفصيلية . 


لقد جودل أن عمل أكوف تم وضعه في نظرة عالم إجماعية . وهو يعشقد أن هناك 
معجتمع أساسي للاهتمام عبر المشاركين» والڏي يجعلهم مرحبين بدخول 
التخطيط التداخلي » والمساهمة بحرية » وانفتاح في التصميم الفالي . ولا توجد 
حلافات أساسية للاهتمامات بين "النظام " » و "النظام الرئيسي " » و "النظم 
الفرعية ' والتي لا يكن القضاء عليها عن طريق الرجوع إلى الملجتمع الأساسي 
للاهتمامات. وآنكر أكوف» على ذلك وجود خلاف آساسي» وطبقا للنقدء 
آنكر وجوده. إذا كان الخلاف المتناقض بين المشاركين مثكررا (كما يؤكد البعض 
ذلك) فعلي ذلك تكون هله المنهجية ضعيفة حيث لا يكن الوصول إلى اتفاق في 
مشل الحالات ا لحاصة بالمستقبل المالي . وبالنسبة إلى أكوف» يكون الخلاف 
"ظاهرا* فقط» وييكن القضاء عليه على مستوى مرتفع من الرغبة عندما يتوقع 
الناس المستقبل المرغوب فيه الذي يقتسمونه مع بعضهم بعضا. ويجادل النقد 
أن الخلاف يكون مستوطنا في الكثير من النظم التنظيمية والاجتماعية» وأن عدم 
التسرافق في الغسسايات لا يكون نادرا. ومن الس هل رؤية أن بعض النظم 
الاجتماعية تعمل بطرق تجعل من غير الممكن أن تحقق المجموعات المختلفة كلها 
غایاتها. 

ولم يفكر أكوف كثيرا في خحلاصه التقد. وذكر أنه لم يتطرق في عمله إلى 
" إ لافات غزۈpq irresolvable conflicis olk‏ ' التي تحدث التقدعنها. وأنه 
استطاع آن يوا جه كل الخلافات التي قابلها باتباعه منهج التخطيط التداخلي . وهو 
يثشكك أن النقد أكد على وجود مثل هذه الخلافات فقط . إذا ذهبوا للخارج» 
وحاولوا استخدام التخطيط التداخلي مع الخلافات التي يرون أنها غير مسواه» 
فيمكنهم آن يجدوا أن الأمر مختلف . إلا آنهم لا يحبرن عمل ذلك لأن هذا 
يكن أن يضيع عفيدة يضعون لها قيمة أكبر من ال حقيقة. 
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د( تم نقد عمل أكوف أكشر بسبب فشله الحليف في الوصول إلى مصطلحات مح 
السمات "المهيكلة" للحقيقة الاجتماعية مثل الخلاف والقوة. ولم تحدث أي 
إشارة لعدم التساوي الهيكلي في المنظلمات والذي يحدد الخلاف. وبالنسبة إلى 
أكوف» يبدو أن اللخلاف كان دائماعلى المستوى الأيدولرجي» والتعامل 
بالضرورة مع المعالحة الأيدولوجية. وربما يكن تخفيف الخلاف على المستوى 
الأيدولوجي مؤقتا عن طريق جعل التاس يعتقدون أن لديهم اهتمامات مشتركة. 
إلآآن الاعشقاد "ا لتحيز* للمجموعات عن اهتماماتهم لا يتفق بالضرورة مع 
اهتماماتهم الموضوعية. وتحتاج المسوية الدائمة للخلافات بين المشاركين أن 
ترتبط بالاهعمامات الموضوعية وليست المنحازة فقط . وترتبط هذه الثقطة بافتقار 
اكوف إلى الانتباه إلى علاقات القري في المنظمات . فيمكن أن تعمل القوة بطرق 
سرية » وماهرة للغاية . ويكن أن تعني عدم الوصول إلى بعض الأمور› وجدولتها 
للنقاش. كما يكن أن تعني أن بعض المجموعات تعاني من "انعدام الضمير علا 
nsciousnesد"‏ والفشل في تييز و ثيل اهتماماتهم الحاصة بهم بصورة مناسبة. 
وكلما وجد خحلاف رعلاقات قوي معتمدة على الهيكلة فى المنظمات ء كلما أمكن 
التأثير بقوة على طريقة التخطيط التداخلي المستخدمة» والننائج التي تننج منها. 
ويبدو» للنقاد» أن أكوف لم يأحذ في الحسبان هذه الأمور» وأن منهجه ليس 
مفيداء على ذلك» في البيئات القسرية. 

ولم يقبل أكوف ببساطة وجود الأوجه "الهيكلية " للواقع الاجتماعي 
الذي ناقشه الناقدون . فالعقبة الرثيسية بين الاس والمستقبل الذي يرغبون فيه 
هيء بالنسبة لهء الاس أتفسهم» ومقدرتهم الحدودة على التذكير بصبورة ميدعة 
وتخيلية . وقدم للناس الرسالة» مع فكرة محشودة» ليمكن التغلب بصورة كبيرة 
على ذلك على القيود الهيكلية الموضوعة على تطورهم . 


المنهجية 

لقد استخلص الناقدون آنه بسبب أعشقادات أكرف فقط في عالم الجشمع 
الإجماعي اساسا فقد أصبح قادرا على الايان بكفاءة المشاركة كعلاج للحديد من الأمرر 
التنظيمية الصعبة . فتكون المشاركة ضرورية للتخطيط التداحلي : فلسفيا بسبب توفيرها 


Y۲‏ الفصل السابع : التخطيط التداحلي 


تبريرا لاان ب " موضوعية ' التنائج» وخاصة بسبب إنتاجهاإبداعا وتعهدا وضمانا 
للتنفيذ. وريما بسبب معنويتهاء فقد خحفف أكوف العقبات التي تواجه المشاركة الكاملة 
والفعالة . وللبداية » يتمد التخطيط التداخلي على كل المشار كين الذين يكونوا معدين 
للدخحول في تخطيط تعاوني حاص بالمستقبل . لكن هل سيرحب الأقوى بالتخلي عن 
موقفهم المسيطر ويسلمرا بامتيازاتهم لأهراء التصميم الثالي؟ 

وأجاب أكوف أن المساهمة الكاملة يكن أن تقابل بالتأكيد ببعض المقاومة من 
امشاركين الاأقوياء . إلا أنه توجد طرق لعلاج ذلك» مثل إدخحال مشاركين آخرين 
كاستشارين أولاء ثم زيادة دورهم بالتدريج. وفي أي حالة» بيثل التقد بعدم إمكانية 
تحقيق المساهمة الكاملة والمعساوية فوريا سببا ضعيفا لعدم إمكانية تحقيق أي تقدم . 


الأيدولوجية 

|) حتي إذا كان يكن أن يعمل التخطيط التداخلي» يقترح الناقدون» مقابلة صعوبة 
أخرى . فيعتمد التخطيط التداخلي بالنسبة إلى موضوعية نتائجه على المناقشة 
الحرة وا مفتوحة بين المشاركين . إلا أن التخطيط يون مركا ومهلكا للوقت. ولا 
ييكننا واقعيا توقع أن يكون المشاركرن الأقل امتياز! قادربن على المساهمة المتساوية 
في عملية التخطيط . فيمكن أن تكون أي مناقشة أو نقاش بين المشاركين مقيدة 
بصورة استفنائية. وسيشعر الأقل امتيازا بأنه مهدد من الموارد الكبيرة التي يكن 
تجنيدها بواسطة الأقرى . وبالملصطلحات الذكيةء يكنهم أن يجدوا أنفسهم تحت 
سيطرة "الأبدولرجية المسيطرة" والتي يف شلون كلية من خلالها في تمييز 
اهتماماتهم الحقيفية ا لخاصة بهم . وأيا كانت المساعدة التي يكن أن يقدمها اللحلّل 
للسجمرعات الأقل حظاء سيدخل المشاركون الختلفون عملية التخطيط 
التداخلي بذكاءء وسياسة» وموارد اجتماعية واسعة الانحراف . وفي البيثات 
القسرية سوف تكون ننائج التخطيط التداخلي» على ذلك» في صالح الأقوى › 
ومن المستحيل لمنهجية أكوف أن تأتي "با موضوعية ‏ التي يأمل هو فيها . 


ب) وكان هناك جدل أكثر بأن اعتقاد أكرف في عالم الإجماع الاجتماعي› 
وبكهاءة المشاركة ء مدعم بسبب قيده الصناعي على مدي مشروعاته بحیٹ 
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النفعة 


(| 


ب) 


لا تتحد الاهتمامات الأساسية لعملائه أو الكافلين له. فإذا لم يهدد موقف 

المشاركين الأقرياء بواسطة التصميم المغالي» بسبب إبعاد أمور معثوية عن 

مواضيع النقاش» فيمكن على ذلك أن يرحب الأقرياء بمشاركة 

الجموعات الأخرى. ويكن أن يبدو أن كل المشاركين يقتسمون 

الاهتمامات المشتركة. 

إلا آنه إذا كان أكرف سيوسع دراساته لتحدي الطييعة الهرمية للمنظمات»› 
أو حقَوق اتّخاذ القرار النهائية للمشاركين الأقوياءء أو التوزيع غير المتساوي 
للموارد التنظبمية على المشاركن المختلفين » فسيثير على ذلك الخلافات التى 
تكشف حالات عميقة وعدم تساوي اقتصادي في المنظمات التي یکن آلا تعدٹ 
من التصميم المثالي. 

وأجاب أكوف أنه عمل التغييرات الممكنة في الظروف السائدة. وبكون 
هذا أفضل من الانتظار يوم الحكم عندما يكن تصحيح كل الأخطاء . فإذا عمل 
مع المديرينء فيكون هذا على ذلك بسبب أنهم عادة ما يكونواالمجمرعة الأاكثر 
تنويرا والذين يكنهم رؤية أن المنافع للمشاركين الآحرين سوف تفيدهم هم 
أنفسهم اًپضا. 


لقد وضح أكوف فائدة التخطيط الت داحلي كمنهج نظم عملي في المنات من 
امشروعات مع منظمات من كل الأنواع في الولايات المتحدة وأماكن آخرى. وقد 
كان أحد أعمالناء في التقد تجربة الفهم من وجهة النظر النظرية لماذايكون 
التخطيط التداخلي بل هذا اللجاح. وقد وضحنا أن النظرية التي تؤيد عسمل. 
أكوف تكون قوية بتفسهاء وأن هذا هو السّبب الأولي لنجاح الت خطيط 


التداخلي . وهذا ينع الاعتر اض السناخر بأن الذي قاد إلى نجاح مشروعات أكرف 


لیس التخطيط التّداخلی وإّما شیء ماعن أكرف نفسه» ربا شخصيته. 


لق صممت آقسام نقدنا أيضا لمساعدتنا على تحديد الروف التي يكن آلا 
تعمل المنهجيات تحتها . ولا يكن أن بحسم النقاش بين أكوف وناقدية نهائيا هنا . 
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فيؤكد أكوف أن العالم الاجتماعي يكرن إجماعيا آساساء ويؤكد نقاده أنه يتميز 
بعدم اتزان القوي والخلاف المهيكل ووجود "عدم الضمير " . إلا آنه من منظور 
تخلل النظام الشامل» يبدو أن التخطيط التداخلي يهمل آوجهاهامة لبعض 
امات التي نشف بواسطة الاستعارة السياسية في إعدادها القسري 
(السجن) (وباعتبار بيعات المشكلة القسرية). ويجب أن يحدد القاريء ما إِذا 
كانت ثقرده نظرته للمنظطمات (كما هي موجهة بواسطة الاستعارات) إلى الشعور 
بالحاجة إلى مزيد من منهجية النظم كضبط دقيق مع المنظور القسري» أو ما إذا 
كان يبدو التخطيط التداخلي لأكوف كافيا. 


۷-۷ حالة دراسية: منظمة بيع القهوة 
CASE STUDY: A COFFEE SELLING‏ 7.1 
ORGANIZATION‏ 


7.7.1 Introduction a aia [-¥-V 
مايلي هز إعادة-حساب السمات الرئيسية لا بعد الحوسبة في قسم المبيعات لمنظمة تبيع‎ 
القهوة. وكماستري» يكرن الوقف آبعد من مغاليا لأي من الأطراف المعنية. وقد قرر‎ 
مدير الإإدارة استدعاء استشارين. وكان الممثلون الآخرون» كماستكتشف» مدير‎ 
المبيعات» ومنسق المبيعات» ومليرة نظم المعلومات الإدارية/ التمويل » وعملاء‎ 

متنوعين . وتأخذ المهمة المطلوب منك معا جتها الشكل التالي. 
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من الأفضل تكرين مجموعة للتعامل مع هذه المهمة. تقرأالجموعة» على ذلك 
المعلومات ثم بعد ذلك تنظم نفسهاء إذا كان مكتاء لتكون من حوالي خحمسة ملين 
متاسبين. ويفكر كل غضو من أعضاء الجموعة جيدا جدا فى الإدراك والاحتياجات 
للممثل الذي يلعب دوره» مع حقن معرفته وفهمه الخاصین بالطبع . وبعد ذلكڭ» مع 
عمل فرد واحد كاستشاري ومسهل موجه للتخطيط التداخحلي» تمر الجموعة خلال 
المنهجية. فشتولي تشكيل المأزق (بالتظر إلى المشاكل والامكانيات » والشهديدات 
والفرص)ء وإعداد تخطيط للغايات (بالنظر إلى الغايات المطلوب تتبعها بالنسبة إلى 
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الغاليات» والأهداف» والأغراض)» وإعداد تخطيط للوسائل (يإنتاج سياسات 
واقتراحات وفحصهامع آخذ مدي مساعدتها لتحقيق المستقبل ا رجو في الاعتبار)» ثم 
تركز المجموعة على تخطيط الموارد (كم يكون مطلوباء ومتى» وكيف يكن الحصول 
علیه) . 

وبعد اتام الىجموعة هذه ا مهام فإنها تدرس مدي جودةعملهاء وما إذا كانت أية 
قد أغفلت . 


7.7.3 A Coffee Selling Organization منظمة بيع القفوة‎ ١-۷-۷ 
تأتي الأعمال الرئيسية لشركة ۵5ع ۴۹۲ 1111 الواقعة في هوج كوج من بيع القهوة (البن)‎ 
التي يقومون بتعبشتها في أحد المصانع . وتوجد ثلائة أجزاء رئيسية في الشركة. وهي‎ 
الإنتاج» ومبيعات الشرق الأقصى» ومبيعات هولج كوج. ويكون جزء مبيعات الشرق‎ 
الأقصى مسؤولا عن تطوير السوق في الشرق الأقصى : بالاسم » آماكن مثل سنغافورةء‎ 
وثایوان» وکوریا.‎ 

ويقع اهم امنا اريسي في قسم الوزيع الحلي بجزء مبيعات هوج كوج. 
فالعمليات مقسمة في هذا القسم إلى الفنادق » والوكلاءء ومطاعم الوجبات السريعةء 
ومحلات السوبر ماركت . وحتى الآن كانت تثل أوامر الوكلاء الحلين أكبر نصيب من 
مبيعات القهوة ومنشجات الطعاء. إلا أنه متأخرا كان هناك زيادة في الطلب من الفنادق 
ومطاعم الو جبات السريعة. 

وكانت أوامر الوكلاء المحليين ومحلات السوبر ماركت تحدث بكميات كبيرة 
دأئما وكانوا يصدرون أوامرهم بصورة جيدة مسبقا بالنسبة إلى تاريخ حاجتهم لها. 
وعادة ما كانت تصدر الأوامر التي تأئي من الفدادق ومطاعم الوجبات السريعة في اليوم 
السابق أو في نفس الصباح الذي تطلب فيه السلع . وبالرغم من أن الأوامر الفعلية من 
هذين القطاعين كانت صغيرة » إلا أن تكرارها كان مرتفعا . 

ويو جد غط متغير في طلب السّوق. وهذا حتمي في أعمال الفنادق ومطاعم 
الوجبات السريعة . فقد أرتفعت مساهمة المبیعات لهرل هو نح کرڅ ۸ˆ 80١8‏ 1س۴ من 
هذين القطاعين مر ؛ ١‏ منذ سنة مضت إلى حوالي ٠١‏ حاليا.. ولكي تستمر منافسة 
في قطاعات الاعمال هله» یجب آن تکون هرل هرم کوځ 5٥۸2 ۸٥۸8‏ ۸011 قادرة علی 
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العمل بكفاءة وفعالية مع الأوامر من العملاء. ومن المهم أن تخدم الأوامر من هذه 
القطاعات بصورة مناسبة نظرا لأن المساهمة المترايدة من المبيعات لهذين القطاعين تحدد 
الأهمية المتزايدة لهذه الأسواق بالثسبة للشركة. 

ويتم إصدار الأوامر في هونم كوج كلهاعن طريق الهاتف عبر منسق المبيعات. 
وقيل ا لحوسبة» كانت تسلم أوامر المبيعات يدويا بواسطة منسق المبيعات ليوردها إلى 
أمين المستودع قبل التسليم للعملاء في اليوم التالي. وكان من المعتاد أن تسلم الأوامر 
الي تصل قبل الظهر في صباح اليوم الثالي . 

وبعد ا لحوسية» كان هناك تزايد واضح في العمل الذي يؤديه منسق البيعات . 
فأوامر المبيعات التي كان تصل قبل الظهر لايتم تسليمهاالاآن قبل مرور يومين من 
وصولها. وتسبب ذلك في إقلاق كبير للعملاء» فبعضهم لا يحثفظ بكمية احثياطية 
اة الفنادى) من القهرة. 

ورغم آن هول للشرق الأقصی 851 ۴۵۲ اس1ا هي المورد الرأئد للقهرة في المنطقةء 
فقد كان مدير المبيعات قلقا من أن المنافسة تكسب حصة في السوق متزايدة السرعة. 
وكان هذا حقيقيا بصفة خحاصة بسبب مقدرتهم على تقليم قهرة أ رخص وخدمة تسليم 
أفضل . وكان راسخا أيضا في اعتقاده أن التأخحر في أوامر المبيعات الذي زاد كان بسبب 
الإجراءات المرهقة التى أدخلتها الحوسية. وقد جادل أن هذا هو السب الرئيسى فى أداء 

وأشار منسق المبيعات أن الحوسبة قدمت كما من العمل اليدوي. وعلى سبيل 
الخال كان هناك : 


ه الفرزاليدوي للفواتير الطبوعة بواسطة الحاسب لإرسالها مع آوامر التسليم التي 
كانت تفرز طبقا للأجدحة المختلفة» و 

٠‏ الرجوع المستمر ا للمَّات الحملاء للحصرل على أرقام حسابات العملاء قبل المقدرة 
على تشغيل الأوامر» و 

ه الوقت المنقضي في تبديل وتغيبر أحجام صيغ الفواتير على الطابعةء و 

. التأكد اليدوي لمنسق البيعات من كمية مخزون السّلع التامة الإعداد للبيع قبل تأكيد 
الآمر. وكان هذا يدي إلى تعرض الأرقام ا-لخاصة بمخزون السلع تامة الإعداد للبيح 
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الموجردة في الحاسب إلى الأستلة (أي لم تكن دقيقة لخر لحظة). 


کما لاحظ منسق المبيعات أيضا أن مديرة نظم المعلومات الإدارية/ التمويل شعرت 
با لحاجة إلى عمل احتياطي للحاسب وتجديد الدفعة أثناء وقت الظهيرة. وكان هذا 
يتسبب في انقطاع المستخدمين عن ا لحاسب دة ساعتين. ولم يكن مكنا إتعام تشغيل 
أوامر الميعات» كنتيجة لذلكء أثناء الصباح . 

وقد بينت مديرة نظم المعلومات الإدارية/ التمويل» من جانبهاء اعتزازا كبيرا 
بجشروع الحوسبة الذي قام به قسم نظم المعلومات الإدارية. وهي تشعر أن المستخدمين 
يخطئون من عدم توصيل متطاباتهم لها مبكرا وبوضوح . وتدافع بقوة عن أن الجموعة 
الختارة» التي دعمها الفرع الرئيسي في المملكة المتحدةء كانت أفضل مجمرعة لهول 
الشُرق‌الأقصى. وكانهناكشعور قوي جلا بلكية قسم نظم المعلومات 
الإدارية/ التمريل لاستخدام نظام ا لحاسب الجديدء وكان نفس الشعور مفقودا في 
الأقسام الأخحرى» وبالاسم الإنتاج» رالمبيعات. 

ويريد مدير الإدارة أن يستعين باستشاريين خارجيين في مواجهة الأمور الي 
ظهرت من الوسبة بسرعة. 

وكان قسم المبيعات أحد الأقسام التي عرفها مدير الإدارة بأّه "صعب" » خاصة 
في مجال تشغيل الأوامر . وکانت تشمل وجبات قسم تشغيل الأوامر كأحد مسؤولياته 
مایڵی : 


ه ضمان إدخال الأمر لكل أمر مبيعات› 

ه إعداد آوامر التسليم للعاملين في المستودع» . 

* عمل الفواتير للعملاءء 

٠ه‏ جدولة التسليمات اليومية؛ 

ضمان ألا يتعد العملاء حدود مديونياتهم - فإذا حدث ذلك فتكرن هناك حاجة 
إلى موافقة من مدير اليبعات قبل الاستمرار بالسليم» 

. تخطيط جدولة/ مسار التسليم للثلائة أجنحة للتسليم‎ ٠ 
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وأخذت المشاكل الرئيسية التي تم تعريفها الشكل التالي : 


انخفاض في الكفاءة لعملية ثشغيل الأمر بسبب التأخر في التشهيل» 
ه أحمال عمل إضافية حاصة في نهاية الشهر: 
٠‏ افتقار واضح في المناقع للمستخدمين كنتيجة للحوسبة. 

وكان قسم المبيعات يشمل مدير المييعات» وستة من منفذي المبيعات › وقائم بعمل 
مدير مساعد للمتتجات»› وسكرتير لمدير المبيعات ومنسق المبيعات . 

وعادة يكون منسق البيعات مسؤولا عن التنسيق الرئيسي لعمليات تشغيل الأوامر 
كلها. كما كان مسولا أيضا عن إرسال معلمات الديون بريديا للعملاء والاتصال بقسم 
الحسابات لعمل ملاحظات بالدفع . وفي العديد من الحالات في الماضي» كان يحصل 
على مساعدة من السكرتير بالسبة إلى بعض وظائف التشخيل الخاصة به بسبب كثرة 
العمل . وحديثا استقال السكرتير القديم وتم تعيين سكرتير جديد. وكان مدير المبيعات 
يشعر أن السكرتير الحديد يجب آلا يساعد في عمل إدخال الأوامر» ويجب أن يركز على 
الواجبات ال لخاصة بالسكرتارية والتي زادت بسبب إدخال منشجات جديدة. وشعر مدير 
المبيعات أنه يجب السماح له الاستعانة بموظفي المبيعات في مساعدة منسق المبيعات في 
أداثه عمله . ورفض مدير الإدارة ذلك . 


۸-۷ قراءات إضافة 
FURTHER READING‏ 7.8 
٠‏ أعمال أكوف الرئيسية المناسبة لهذا الكتاب هى : 
Ackoff, R. L. (1974). Redesigning Ihe Future, Wiley, New York.‏ 


Ackoff, R. L. (1978). The Art of Problem Solving, Wiley, New York. 
Ackoff, R. L. (1981). Creating the Corporate Future, Wiley, New York. 


٠‏ لاهتمام كببر أيضا بالتخطبط التداخلي توجد: 


Ackoff, R. L. (1981). The art and science of mess management, Interfaces, Tl, 
20-26. 

Ackoff, R. L. (1983). Beyond prediction and preparation, Journal of Managenren! 
Sfudies, 20Û, 5969. 


الفصل السابع : التخطيط التداحلي ۹ 


Barstow, A. (1990). On creating opportunity out of conflict: Two case studies, 
Systems Practice, 3, 33955. 


6 لنقد عمل أكوف انظر : 


Jacksor, M. C. (1982). The nature of soft systems thinking: The work of 
Churchman, Ackoff and Checkland, Journal of Applied Systems Analysis, 9, 17--28. 

Ackoff, R. L. (1982). On the hard headedness and soft heartedness of M. C., 
Jackson, Journal of Applied Systems Analysis, 9, 31-3, 

jackson, M. C. (1983). The nature of soft systems thinking: Comments on the 
three replies, Journal of Applied Systems Analysis, 10, 109-13. 
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Sems Pcie‏ جلد ۰۳ العدد ۲ الصادر في آبریل ۹۹۰٠م‏ . 
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منهجية التظم المرنة 


SOFT SYSTEMS METHODOLOGY (SSM) 


الصيدة تكون مصيدة للمخلوقات التي لا يك نآن نحل امشكلة التي تعدها فقط . 
ومصائد الرجال تكون حطيرة في العلاقة مع القيود على ما يك ن أن يراه الرجال 
ويعطونه قيمة ويؤدونه فقط . ومن طبيعة امصيدة آنها وظيفة لطبيعة القصرد 
اصطباده . ويكون وص ف أيا منهما شاملا للآّلحر. 

Sir G. Vickers, Freedom in a Rocking Boa! (Part l1, The Trap) 


١-۸‏ مقدمه 
INTRODUCTION‏ 8.1 
کان وست شر West Churchman ùl‏ € وکو ف راسل ەھ .1 e1دوRu‏ رو ادا في 
الخمسينات والستينات الميلادية في علوم النظم الاجتماعية. فقد طور شرشمان قاعدة 
فلسفية قوية والتي وفرت» كما سبق أن رأينا» الأرضية التي تم ثشييد أساسيات منهجية 
تسطح والحت بار الافشرض الاستراتيجي (58481 والتي تم توضيحهافي الفصل 
السادس)» وكما سنجد» وفرت الكثير من الإلهام وراء تجريبيات النظم الحرجة (والتي 
تعل حيوطها في الفصل التاسع). وتابع أكوف اتجاها موجها بصورة خاصة جداء بالغ 
الذرو ةفي ع مله مع معهدالردار Institute for Interactive Management alld š‏ 
NERA‏ في فيلادلفيا . ولم يفقد أي من هلين المساهمين الهائلين في تفكير التظم 
المرنّة نظرة مقصده الأصلي» العمل مع الآمور المركبة أثئاء تقدير التمييزات الفحيزة 
للمساهمين البشر. وقد تمت تخطية شرشمان وأكوف في الفصلين السّابقين. إلا أن 
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التظم المرنة لم تكتمل ولم تتتهي بهذ المساهمات العظيمة . 

لقسد تواجد فرع جديد من تفكير النظم الرنة في السبعينات الميلادية وتطور في 
اللمانبنات الميلادية . فقد بدا بیتر شکلاند ۸هاعاه1) ٣٥٠٥۲‏ بإيحاء من عمل شرشمان في 
اكتشاف منهجية هندسة النظم» مطبقا إياها على مواقف مآزق إدارية بدلا من تطبيقها 
على ما يسمي بالمشاكل المهيكلة » وذلك بقصد إيجاد ما إذا كان هذا المنهح يكن تطريره 
واستخدامه بصورة مناسبة في مواقف النظم 'المرنة " . ومع استمرار الفحوصات بدأ 
يشبلور عددمن "الاكنشافات " الرئبسية. والتي قادت إلى منهج مختلف كلية ل " حل 
المشكلة " بمرونة منهجية النظم ار soft systems methodo1oعy (SS02‏ › كما سنكىشىف 
ذلك في هذا الفصل . 

لقد طورت منهىجية النظم المرلة » بالضرورة» للاستخدام في بيات المشكلة ضعيفة 
الهيكلة » أو التي تعثل مأزقا حيث لا يكون هناك نظرة واضحة لما " يؤسس المشكلة ' » آو 
ما الإجراء الذي بجب إتخاذه للتغلب على الصعوبات التي تمارس. وفي الحقيقة» يجب 
آن تنح 88M‏ في الواقع العملي معخذي القرارانف من الاندفاع في حلول لم تأحذ حمَها 
من التفكير معتمدة على أفكار تم تصورها مقدما حاصة ٻالمشكلة تحت الدراسة. 

وبالنسبة إلى منطق هذا الكتاب» ستعتبر 851 تكرارا في البيعات الوحدوية حيث 
يوجد اتفاق صادق خاص با يجب أن يؤدي» رغم عدم ضرورة معرفة كيفية تأديثه. 
وييكن أن يقدم الوقت الذي ينفق» على رسم طرق أحرى مختلفة تجاه ذلك» منافع 
عكنةء رالني ثل القوة الرئيسية 8814 والتي يكن أن تفقد إلى حد كمير. وفي الحالة 
الدراسية الموجودة في الفصل الخامس» باستبخدام تشخيص النظام القابل للحياةء م 
تنظيم الأمر "الآن » أو الإ ضاق آلحام وط ٣ه eT « "now,‏ 
خلال مرحلة الإبداع" لخلل التظام الشامل . وكان يكن أن تستفيد الشركة المعنية 
قليلا في هذا الوقت من دراسة النظم ال مرنة . وفي البيئات القسرية » يكون من المستحيل 
إنتأج فهم متبادل › وهي سمة رثيسية أخحرى وقوة أحرى 858M‏ بسب تأثيرات القرة 
التي يكن أن تشره تاما أي عملية تفسيرية للاستفسار. وعلى هذا تكون 55٥‏ أفضل 
استخداما في البيئات التعددية > حيث توجد توافقية أساسية للاهتمامات» حيث تختلف 
القيم والمعتقلات للمشاركين» وبالتالي حيث تكون التسوية والاحتواء الصادقين 
ممكنون . والأكشر من هذاء نظرا لأن نغاذج النظم (في الحقبقة المرتبطة بالكائنات الحية) 


الفصل التّامن : منهجية النظم المرنة YY‏ 


تست خدم دائما في مخططات منهجيات» فمن الواضح أن 88M‏ تفترض أن الأمور 
التعددية ترتبط بالأمورالمركبة للهيكل والعملية التتظيميين. وتَجد 85۷ شرعيتهامع 
تجنب قيودها في بيئات المشكلة المركبة - التعددية. 

وسوف نتناول الآن التبصرات الجديدة ل 88۷ وتأثيراتهاعلى "حل المشكلة" 
المرن بالتفصيل للفلسفة» والأساسيات» والمنهجية ل .58M‏ 


۲-۸ فلسفة منفجية التظم المرنة 
PHILOSOPHY OF SSM‏ 8.2 

يقود فهم شر شمان للتحيز إلى استخلاص أن نتائج تخللات النظم تتلق ضمانها من 
أقصى مساهمة لهؤلاء المشمولينء قاعدة "ا لجرف ١ذ‏ مهه«ء" كما تسمي. ويشمل تطبيع 
منهج التظم اكتشاف ذلك » وكذلك الاتجاء إلى تسقيق أن كل نظرة عالم تكون مقيدة 
بصورة رهيبة . وقد أخذ تطوير شرشمان لهه الأفكار طريقا أخلاقيا وأضحاء ينعامل عع 
أمور تظهر للأجيال المستقبلية» وتعارض الأفكار من الدين» وعلم الحمال» والسياسة. 
ويترك هذا الطريق مفتوحا لشخص ما يكون حصيف بدرجة كافية لاكتشاف ترميز التحيز 
بطريقة براجماتية أكثرء عن طريق أسثلة عن الطلرق الختلفة التي يدرك بها الناس مواقف 
المشاكل» وكيضف يكن أن تخل وكيف يكن إنشاج التعلم منها. إلا آن التركيز على هذا 
ا خط من التطور»ء يظهر مسخاطرة القفز الجانبي للأمور الأخلاقية› والسياسية المقلعة. 
وكما سنري في نقد 586 فيما بعد في هذا الفصل › هذا هر بالضبط السب ناذا تسأعد 
ا۷ في البيشات التعددية وليس القسرية . إلا أن وينتر أولريش نة ۴۲ا١۷‏ وجه 
اهتماما أكبر خط شرشمان الأخلاقي للتفكيرء وبالتالي طور منهجا يكن أن يكون أكثر 
مناسبة في بيات المشاكل حيث تحمل ؛ على سبيل ا مال » القوي السياسية والقسرية. 
وتترك مساهمة أولريش؛ تريبيات النظم النقدية لزيد من المناقشة في الفصل التاسع . 
والآن دعنا نتنارل " اکتشافات " شیکلاند ۸4ماkءما)‏ . 

لقد كان الإلهام الذي شد عدد كبير من مفكري النظم ا معاصرين ثلاثي الأوجه» 
وليس من المدهش» أن ترتبط اللاثة أوجه يبعضهابعضا. ويكن تلخيصها على النحو 
التالى : 


٤‏ الفصل الثامن : منهجية النظم المرئة 

| تعتمد مناهج الثظم الصلية أساساعلى رشد الوسيلة-الخاية.‎ ٠ 

يستخدم "النظام" كمفهوم أو ترميز بصورة أفضل كوسيلة لتنظيم أفكارنا الخاصة 
بمواقف المشاكل» بدلا من استخدامه كطريقة لوصف الأجزاء الملموسة الحقيقية 
من الواقع . 

ه يوجد مذهبان» صلب ومرن» معتمدان على مضاهاة الافتراضات التي تقود إلى 
أساسيات منهجية مختلفة جدا . 


وسوف نستكشف الآن كل من هذه الملاحظات الهامة . 


تعد فلسفة 588۸ عن التقليدية» النظرة الصلبة لطبيعة المشاكل . فتتناول النظرة 
الصابة المشاكل على أنها حقيقية وقابلة للحل» بافتراض أن الغايات تكون معرفة بسهولة 
وموضوعية . ويقع الاهتمام الأولي للمنهجيات الصلبةء على ذلك في كيف يجب أن 
نصل إلى غايات سابقة التعريف» وما أفضل الوسائل الماحة» أو "كيف يجب عاينا 
عمله؟ " وبالمضاهاة 881۷1 تعتقد أن مواقف المشاكل تظهر عندما يضاهي الاس نظرات عن 
"نفس الموقف ' . ويتواجد ترميز التعددية لوجهات النظر الممكنة» وبالتالي قبول العديد 
من "المشاكل المناسبة" . وترفض 55M‏ على ذلك منهج الوسيلة - الغاية . ويحظي 
السؤال الراقع في الاهتمام أكثر كثيرا والخاص بالغايات نفسها: "ماذا يجب عمله؟ ' 
بالتركيز الرئيسي 58. ولاإجابة على هذا السؤالء تحاول 880 استخلاص 
واكتشاف تنوع وجهات النظر كجزء من عملية اتخاذ القرارء والتخلل. 

ووضع شيكلاند ملاحظة رئيسية أحرى بصورة ثابتة على جدول الأعمال هي أن 
'النظام " كمفهوم يحفظ أفضل كتفكير تجريدي مرتب عن العالم بدلا من حفظه كطريقة 
لتحديد كيف يكون العالم . والخلاصات هي آنا جرد افتراضنا عالم يشتمل على نظم» 
فإننا نبدأ بعد ذلك في فحص هلا العالم عن طريق التعامل مع هله النظم. وسوف 
تسعي منهجيتنا إلى النظام» حتي عندما نرغب في دراسة المواقف الاجتماعية. وعلی 
هذا سوف نعرف بالضرورة نظم اجتماعية عاملة » سواء كانت منظمات» آو مجموعات 
من الأصدقاءء أو افتراضيامجمرعات ودول أخحلاقية . ويتنافي هذا مع المفكرين 
المغسرين» مثل شكلاند» الذين يفهمون المواقف الاجتماعية من حلال مفاهيم الإجراء 
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(كلمات تصف إجراءات) والتى تكون معنوية بالنسبة إلى القراعد والملمارسات 
اللاجشماعية (الإجراءات الموصوفة تكون مفهومة من خلال التفسيرات المتفق عليها 
للمقاصد أو الاصطلاحات) ومعني تأسيس (أساسا التقكير اذا يجب آر لا يجب عمل 
شىء ما بطريقة معينة). وتوضح الديناميكيات الاجتماعية» طبقا لهذه الصياغة» على 
نها العلاقة بين تفسيرات البشرء والتي تتداخل بصورة معنوية» مشكلة الثقافات . وتمثل 
التقافات بالقواعد» والممارسات» والمعاني التأسيسية الاجتماعية المشتركة. وبالطبع› 
في مثل الديناميكيات الاجتماعية هذه» سيكون هناك تداخل بين بعض الجالات لكن 
ليس بنفس قوة الأحريات » بالرغم من احشواء ا لحلاف الذي يظهر من ذلك في تماسك 
الأقافة. ولا يهم مدي عمق الخلاف الذي يبدو فيفخرض آلا تكون التفسيرات المختلفة 
مجمدة» وإنغا تكون مفثوحة كشيراللتغيير . ويكون من الممكن لمحلل النظم الرنة أن 
ينتج » على ذلك الفهم المتبادل» وبالطبع» كمرضوع آلر على الأساسيات التي تؤيد 
. وعلى ذلك تكون فكرة "النظام " غير مشخيلة عند استخدامها كوسيلة وظيفية 
لليحث عن الهدف لتحديد ماذا يكون» لأنها تفقد ضرورة الديناميكيات الاجتماعية» 
وتحفظ بصورة أفضل كشي را كرسيلة لتدظيم أفكارنا ونقل أفكارنا بطريقة معنوية 
للآخحرین . 

ومن الحتمل أن تكون اكحشافات "الوسيلة - الغاية " > و "النظام" التي قادت 
شیکلاند أکثر من أي شيء آخر ليستخلص أن هناك مذهبان في تفكير النظم› ٹانيهماهو 
الأذهب الموجود في 5۷. ومع المذهب الأول» الذهب الصلب» يفترض أن العالم 
الراقعي يكون نظميًا» كما تكون النهجيات التي نستخدمها في فحص هذا الواقع نظمية 
ايضا. ويعيد التحريل إلى ا ذهب الفانى ء المذهب الرن» الأشياء حرل صياغة آن العالم 
الواقعر” مليء بالمشاكل إلا أن عملية الاستفسار منه» المنهجيات» يكن أن تكون نظمية. 
رهذا يحول ترمير النظمية من العالم إلى عملية الاستفسارعن العالم . وتدين علوم 
الإدارة والنظم لشيكلاند بهذه الملا حظة العويصة. 

وبالضرورة تكون الافتراضات الصلبةء والآلةء والكائن المي» وعلم الضصبط 
العصبي عن طبيعة الخقيقة الاجتماعية والتي رفضت في تفضيل الرؤية المرنة العتمدة 
على الققافة (بالرغم من أن الافتراضات العسضوية» كماسنري» نظي بالأهمية 
الثانوية), 
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۳-۸ اأساسيات متهجية التظم المرنة 
PRINCIPLES OF SSM‏ 8.3 

توجد أربعة أسس رئيسية يجب أن يلم بها المسشخدم» ويستمر ملما بها عند اسشخدامه 
۷ . وتهتم هذه الأسس بالتعلم» والتّفافة » والمساهمة» و "حالتي التفكير مله 0س 
"of thought‏ . 

وتبرن 558 عملية استفسار » فهي نظام تعلم ۾١٣٠2ء‏ يقود إلى [إجراء ذي معني في 
دورة مستمرة. وهذا يختلف عن مناهج التظم الصلبة التي تبني توجيهات الوسيلة - 
الغاية » ساعية لنحقيق آهدافا سابقة التحديد . ويتحدث شيكلاند عن 88۷ بالئسبة إلى 
'الإدارة'» ساعيا لعحقيق إجراء منظمء والعمل مع تدفق متغير دائما من الأحداث 
والأفكار المشداحلة . ويتناول التعلم تصور آجزاء من التدفق وثقويها قبل اتخاذ القرار 
وعمل الإجراء» والذي يصبح عند ذلك جزءا من التدفق له تصورات» وتقوييات» 
وإجراءات متواجدة جديدة . وهذا يحشاج إلى التعلم عنه ايضا. وعلى ذلك » يشبه التعلم 
دورة لا نهائية ليس لها بداية أو نهابة . ونكون هناك الحاجة» كما شار شرشمان» إلى 
استفسار سنجيري ١4ن١ءع«81‏ حيث لا تكون هناك نقاط بداية أو نهاية واضحة. ومح 
ا۷ء يتم تحديد الطرق للأمام بالنسبة إلى المناسبة (لهزلاء المشمولين)» والجدوى 
الثفافية (القيو د التي يجب تحقيقها) والرٌغبة النظمية (ضرورة تفكير النظم التي يجب آلا 
تثار). 

ومن هذه الثلاثة ‏ طرق للأمام" » يكن التقاط الجدوى الفقافية على آتهاسمة 
خحاصة ورئيسية 1 851» مسيطرة أو ممتصة للترميزات الخاصة بالمتاسبة والرغبة الثظمية . 
وتوجه فكرة الثقافة بشدة مستخدم 85۷ محددة تصنيفيا أن هناك قبود تنظيمية و/ ر 
اجنماعية في "العالم الواقحي" والني يجب أن تحفق تخييرات نمكنة» يوصي بها التخلل . 
ويعكس هذا بوضرح الأساس الفلسفي ۷١85ء‏ خاصة فكرة التماسك للقواعد 
والممارسات الاجتثماعية . 

وتقود الأرضية التفسيرية ل 559۷ بقوة كبيرة لقاعدة ا مشاركة (أو امساهمة) 
rip‏ . ويكون هذا هاما لدرجة أننا يكن أن نذهب بعيدا بالقول أن» دون مشاركة 
مضمونة من هولاء المشمولين» يجب أن يكون أي تطبيق د 58۸ غير صحيحا بذاته . وما 
يعتيه هذا هو آته معرفة صحة التنوع الواسع للإدراكات عن الموقف» فليس من المرغوب 
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فيه تشجيع المشاركة فقط » وإنا من الضروري ايضا عمل ذلك إذا كان لنا أن ندعم آي 
فرصة تؤدي إلى نتائج ناجحة » والتي یکن تبريرها وتنفيذها بنجاح . 

وييكن تمييز عملية 85۷ في حالتين من التفكير : تفکير نظم تجريدي ومشالي› 
وتفكير "عالم وأقعي " مرتبط ببيئة محددة . أحدهما يكون تدفقا للاستفسار العثمد على 
المنطق» ويكون الأخر تدفقا للاستفسار الفقافي. وجودل أن هذه يجب أن تظل ميزة 
حتي يكن عمل تفكير النظم الصرف بهدف تطوير نماذج مثاليه للمناقشة. ويجب آلا 
تخلط هذه في تطويرهاعن طريق الالعكاس على والخلط في مآزق موقف "العالم 
الواقعي" . وسينتقل المسشخدم المتمرس د598۷ بسهولة بين العالم الواقعي وعلم تفكير 
النظم التجريدي» إلا أنه سيظل واعيا لعمل الترحيل . 

وبالتأكيد على احتفاظنا بهذه الأساسيات في الذهن» ننتقل الآن إلى تناول منهجية 
النظم المرنة كمنهج "لحل المشكلة" . 


۸ منفجة النظم العرنة 
SOFT SYSTEMS METHODOLOGY‏ 8.4 


84.1 Introduction ةasaia‎ J-2-A 
سوف نطور الآن تمييزا 8811. ويكن التفكير في المنهجية على آنها عملية استفسار من‎ 
سيع مراحل . ولا توجد بداية أو نهاية سابفة التعريف في الحياة العملية» رغم مرورقا‎ 
خلال العملية من المرحلة الأولى . وقد استخلصت المراحل السبع على هيئة رسومية في‎ 
إلا أنه يجب ملاحظة أن هذه ليست إلا وسيلة واحدة لتشكيل هيكل‎ »)١-۸( شكل‎ 
. يكن فهم عملية المنهجية من خلاله. ويجب ألا يفهم على أنه توالي أو تعاقب خطي‎ 
ويقرل شيكلاند أنه طالما أن التوصيلات المنطقية تظل موجودة في الذهن» فيمكن أن‎ 
ينقل نشاط "حل المشكلة " الفعلي برونة خلال المراحل. ويكن ألا بستخدم مستخدم‎ 
ك الذي جعل المنهجية داخلية جدا المراحل في توجیه نشاطه على الإطلاق» إلا آنه‎ 
يستخدم المنهجية ببساطة كنقطة إشارة للشعور با يؤدّي فعلا قي العالم الواقعي. وهذا‎ 
هو ما سمي حديثا ا لحالة الثانية لاستخدام 85۸ على عكس إجراء الحالة الأولى الأكثر‎ 
رسمية. وبغرض تقد المنهجية للقاريء يجب أن نقدم نمط الحالة الأولى» بالنسية إلى‎ 

السبع مراحل . دعناء على ذلك» نعود إلى هذه المراحل. 


۳۸ الفصل الثامن : منهجية النظم المرنّة 


l. 7 
The problem situation: Action to improve the 
unstructured problem situation 


Feasible, desirable 


2. 
The problem situation: 
expressed 


IS 
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relevant systems 


Other systems 
thinking 


شكل )١-۸(‏ عملية منهجية النظم المرنة. 


۲-2-۸ المرحلتين الآولص والشّانية: الا يجا Stages 1 and 2: Finding‏ 84.2 
Out‏ 

يوجد عددمن الطرق التي أوصي بها شیکلاند " ږڻيچlد "finding out‏ . أو هناك جمع 
المعلومات عن اليكل » والعمليات عن طريق الملاحظة (مثل ملاحظات الحلّل غير 
الرسمية أو إجراءات المعاينة الأكشر رسمية)ء وجممح البياثات الانوية (مثل دقاثق من 
لقاءات اللجنة)» ومن المقابلات الشخصية غير الأرسمية بصورة هامة. ويكن ٿلخيص 
هذه الشائ فيي " صورة غنية اام طعنا " . والصورة الختية هي تحبير يشبه الكارتون 
والذي يسمح ء في روح مثل هذه التمثيلات» لأمور معينة» وخلافات ومشاكل أخرى 
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وسمات تفع في الاهتمام ء بالظهور. ويثل تعبير الصورة الخنية المناخ للموقف . ويظهر 
مثال في شکل (۲-۸). 


e 


nD) (e ا‎ ٣ 
Snags ER کر‎ 


شکل (۲-۸ ) مثال لصورة غلية . 


وا منهج البديل هر الانتقال إلى المرحلتين القالثة والرأبعة من المنهجية كطريقة 
لشرويج المرحلتين الأولى والثائية . ويحدث ذلك عن طريق تطوير تعريفات جذر 'مهمة 
وة primary task‏ " ونماذج مفاهيمية؛ والتي يجب أن تناسب الموقف› ثم بعد ذلك 
مقارنتها مع "العالم الواقعي" › واستخدام القارنة في توجيه ماتم المحصول علبه. إلا آن 
شيكلاند لاحظ أن هذا يكن أن يوجه التفكير التالي إلى الاهتمام فقط بتحسين كفاءة 
العمليات الخالية. 

ويستخدم منهج ثالث استكشف حديشا ثلاثة أنواع من الحليل. الأول يآخحذ 
التخلل في الموقف على أنه موضوعه» مع الأخحذ في الحسبان "العملاء"' (الذين 
يتسب بون في جعل الشخلل یحدث) و "یجب آن یکونوا حلالین للمشاکل الهس 
اد ص#اطام" (الذين يؤدون الذراسة). ويطور الأحير قائمة بالناس الذين يكن أن 
يكونوا "أصحاب المشاكل o5‏ ”عاطم " . ويستخلص التحلیلین الثاني والقالث 
استعارتن مختلفتين» استعارة ثقافية واستعارة قوة معرفة تعريفا ضيقا. ويكون التحليل 
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الثاني تحليل "نظام اجتماعي ' للأدوارء والمعايبر الخ . ويكون التحليل القالٹ تحليل 
"نظام سياسي " يعمد على فكرة إمكانية فهم القوة كتبادل لسلع القرة في المنظمات . 
ويعتبر التحليل الأول والتاني والثالث تدفقات من الاستفسار الثقافي - مراجعة للبية 
التي تستخدم المنهجية في إطارها. ويستمر هذا الاستفسار خلال الدراسة بالطبع . 

ومن الصورة الغنية ء أو إحدى الطرق الأخرى لاإيجادء يظهر عدد من المواضيع 
على السطح والتي يكن بعد ذلك استخلاصها كمجموعة من وجهات النظر المناسبة» أو 
النظم المناسية relevant systems‏ " , ويتداخل هذا الحزء من العملية بفاعلية مع الحالتين 
من التفكير» تفكير التظم وتفكير "العالم الواقعي"» حيث تصبح موضوعات تفكير 
' العالم الراقعي" المعتمدة على البيئة نظما مناسبة لتفكير النظم المجرد المشالي . وينتج 
عدد من النظم المناسبة المتنوعة. وسوف تلور هذه في الغالب في " تعريفات جذرا0ه. 
definitions‏ " » و "اج مفاهيميةءاعله" لددامعء«هء " مثاليهء قبل إعادتها إلى ' العالم 
الواقعي " لفحص معتمد على البيئة. 


Stage 3: Formulating Root aJ ألمرحلة التالتشة:؛ تشُكيل عات‎ ۲-2-۸ 
8.4.3 Definitions 

بينما تساعد المرحلتان الأولى رالقانية في إنتاج النظم المناسبة المتنوعة » والتي تكون 
نظرات صرفة للنشاط ذي الغرض اد#ءءممسم والذي يكن أن يروج إجراء للتحسين في 
موقف المشكلة» فتهعم المرحلة الثاللة بتوسيع كل منها إلى عبارات فعلية واعية مصاغة 
بطريقة جيدة . وتم تجربة كل عبارة بسرعة عن طريق الانتقال حورل المراحل من الثانية 
إلى الخامسة» كما توصي قاعدة التعلم النظامي التحنية ل881 بذلك. ويكون تعحريف 
الجذر نظرة مشاليه لها يجب أن يؤديه النظام المناسب . والهدف هو استخلاص ضرورة ما 
يڙدي› ولاذا يڙدي» ومن الذي يڙديه» ومن الذي ينتفع منه أو يعاني منه وما القيود 
البيثية التي تحد الإجراءات والأنشطة . ويتحقق ذلك عن طريق صياغة العيارة حول 
الستة عتاصر التالية : 


. العملاء - الضحايا/ المستفيدين من التشاط ذي الغرض‎ ٠ 
. المثلون - هؤلاء الذين يؤدون الأنشطة‎ . 
عملية التحويل - النشاط ذي الغرض الذي يحرل المدخلات إلى مخرجات.‎ ٠ 
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ه التظرة العالية ع۸#ءه»م/ء« - نظرة العالم التي تجعل التعريف معنويًا (مثال ذلك 
معنى التأسيس كما نوقش تحت فلسفة .)858N‏ 

. اللاك - الذين بيكنهم إيقاف التشاط‎ ٠ 

ه القيود البيئية - تلك القيود المر جرد النظام في بيشتها والتي يأخحذها النظام على 
علاتها . 


٣سوا, والتي تحني‎ ,C۸1۷0۴ وهذه سهلة في تذك رها باستخدام الرموز‎ 
Actors, Transformation process, Weltanschauug, Owners, and Environmental constraints 
. {(CATWOE) 


ويسخحق الأمر ذكر ملاحظة ملاحظتين . أولاء يقع تشكيل تعريفات الحذر 
بسهولة أكبر في الموقع إذا اعتبرت ۲١‏ (التحويل)ء و ۷١‏ (النظرات العالية) أرلا. وفي 
کلمات اخحری» " ما العملية الرئيسية التي تعمل في النظام مالي وما الذي تفعله؟" » و 
"و اذا يۇي ذلك؟ " . ثانياء عند تحدید 1» کن حريصا ج دا بأن تضمن أن تكون 
الخرجات شيا واضحا يكن تحويله من المدحلات . مشال ذلك فلا معني ببساطة 
للتفكير قي تحويل التاس إلى نقود - ما نوع العملية الطبيعية التي يكن أن تمق ذلك؟ 

ويجب أن تشمل تعريفات الجذر التي تؤخذ للأمام أمثلة " مهمة آولية'» مبنبة 
حول المهام الموضحة رسميا و ' وآمثلة مبنية على ال وضورع ل0وها نوو الأكثر إثارة 
للجدل (تقودإلى نظم لا يرجح أن تكون مؤسّسة في "العالم الواقعي"). ويكن بعد 
ذلك سحريلها إلى نماذج مفاهيمية . 


Stage 4: Building Concepial ãıqıضlخفم المرحلة الرابعة:؛ بنا نماذخ‎ 2-2-۸ 
8.4.4 Models 

ببنما يكون تعريف الحذر من المرحلة الفالثة حسابا لا يكون عليه النظام الحاليء فإن 
: النموذج ااھ conceplıal model J‏ " الذي پبني مباشرة في المرحلة الرأبعة يكون 
وهنا توجد الملا حظة التالية : إذا كانت هناك قاعدة واحدة فى 85۷» فتذكر هله القاعدة› 
على ذلك» أن التماذج المغاهيمية يجب أن تطور من تعريفات الحذر المناسبة لها ولا شيء 
غير ذلك . 
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ويشيد النموذج المفاهيمي عن طريق استخلاص أقل عدد من الأفعال يلزم 
لوصف الأنشطة التي يجب أن توجد لأداء الهمة المسماة في تعريف الحمذر . وترتب هذه 
بعد ذلك منطقيا طبقا لكيفية اعتمادها على بعضها بعضاء وكيف يكنها أن تعمل مع 
بعضها بعضا في " النظام ا لحقيقي "عادر له" . وسوف تحثوي نماذج "نظام التشاط 
البشري human activity system‏ " ھە على حواڵى سبعة آفعال في أول مرحلة من مراحل 
تطوپرها . رکرو لل ا ت عدر الأان: في نظام فرعي واحد» يهتم بعملیات 
هذاالنظام» وزوج من الأفعال الأحرى» في نظام فرعي آخر» يهتم بالتوجيه والمراقبة 
وبالتالي قابلية النظام للبقاء على الحياة في المدى الطويل . وييكن توسيع النموذج 
الأساسي الذي به حوالي سبعة أفعال» إذا لزم الأمر» إلى مستويات أعلي من الثبات عن 
طريق أخذ كل نشاط موجود فيه على آنه الصدر لتعريف جذر وغوذج مفاهيمي 
جديدين . وبعد صياغة النماذح المغاهيمية عادة ما يفيد التفكير فيمايكن أن تتتجه 
المقارنات مع "العالم الراقعي" . وهذا يوفر الوقت غير اللأزم الذي ينفق على التماذج 
المفاهيمية» ومن غير ارجح أن يوفر مقارنات تقع في الاهتمام في المرحلة ا لخامسة» 
ويثير نقاشا مفيدا في مراحل لاحقة. فإذالم يبدو آي من النماذج واقعا في الاهتمام 
عملياء أويكون مثيرا» فعلي مسشخدم ا منهجية العودة إلى الم رحلتين القانية والثالغة 
لتشكيل نظم وتعريفات جذور مناسبة جديدة . 


۸--0 المرحلة الخامسة: مقارنة النماذج و "الحقغة " Stage 5: Comparing‏ 
Models and "Reality"‏ 8.4.5 
يكون الهدف من وراء مرحلة المقارنة إنتاج نقاش بالضرورة حول التغييرات الممكنة التي 
يكن عملها لإأدحال تحسيتات على موقف المشكلة. وجودل أن الاخثلافات بين النماذج 
المغالية و "الحقرقة' توضح التخييرات المرجحة التي يجب أن تحدث لكي تعكس الحقيقة 
تفكير النظم الصرف المشمول في النماذج بصورة أفضل . ويكن أن يتحدي هذا بعض 
الافتراضات الأساسية التي وضعها المساهمون ويقرد إلى بدائل لم يكن مكنا تناولها 
خارج عملية 5811 . وقد خحطط شيكلاند طرقا مختلفة لعمل استخدام كامل للمقارنة 
الممكنة. 

أولاء يكن أن نآخذ عددا من النماذج» ونتظر إلى الاحتلافات الرئيسية التي تقف 
مقابل الإإدراكات الحالية . ثانياء وبشمول أكشر؛ يكن عمل سرد رسمي بالاختلافات 
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لكل نموذج مفاهيمي مع تحشية بأسئلة يبحث عن أجابات لها في الموقف تفسه. مال 
ذلك» "هل يوجد هذا النشاط في العالم الواقعي؟"ء» و "مامدي جودة حدوث 
ذلك؟ "ء الخ . ثالشا توجد فكرة كتابة الحوار» تشخيل جاف على الورق يصف كيف 
يتوفع للنظام الأسير في النموذج الغاهيمي أن يتصرف في المستقبل (نوع من محاكاة 
ديناميكيات النظام كميا " ضعف " بشدة). ويكن أن تقارن المخرجات والتي نمثل الحرارء 
كماهو مقترح» مع أي معرفة لال هذه الأحداث في الماضي بتلك المروجودة في موقف 
المشكلة . رابعاء مموذج جزء الحقيقة الشبيه بالنموذج الذي يكن تشييده» مع نظرة لرسم 
خريطة (لتمثيل) لإثنين والتي يكن أن توضح الاختلافات التي تستحق الناقشة . وتقود 
هذه الأربع وسائل للمقارنة إلى» أو تتكامل مع» عملية تعريف التخييرات بصورة 
طبيعية . 


1-1-۸ اإمرحلة السادسة: نعريف التغبيرات Stage 6: Defining Changes‏ 34.6 
من ا لمحتم أن يشمل عمل مقارنات 'النموذح -الحقيقة " اعتبار التغييرات الممكنة. إلا 
آنه ليس من الضروري أن تكون أنواع التغيير التي تؤخذ في الاعتبار اختيارات أبيض 
وأسود مثل » "هل هذه سمة مرغوب فيها للنموذج في "العالم الواقعي'؟" لاء ولكن 
يجب تقديها. هذا يكن أن يحدث» لكن لا تشيد النماذج كطبعة زرقًاء ٤١:ط-هام‏ 
للتصميم. والنقطة الحقيقَيّة» كما ركز عليها شيكلاند» هي أن النماذج تعني إنتاج نقاش 
معنوي حيث يناقش المشاركون التحسينات الممكنة التي تستحق الحذها في الاعتبار. 
وبهذا الرقت» نضمن أن الماذج تعطابق مع الرغبة النظطمية (حيث إتها تراجدت من 
تدفق الاستفسار المبني على المنطق) ويصبح لدينا فكرة محينة عما إذا كانت مجدية ثقافيا 
أم لا (لقد آدينا استفسارا ثقافيا). وفي الحقيقةء تؤكد مراحل النقاش في النهاية أي 
التغييرات تكون مجدية ثقافيا في النظمة في هذا الوقت . ويكن أن نصبح على ذلك في 
موقف لات خاذ إجراء معين. 


8.4.7 Stage 7: Taking Action ء|yڊş| المرحلة السابعة: اتخاذ‎ ۷-2-۸ 


يعني إتخاذ إجراء تنفيذ التغييرات التي تكون مرغوبا فيها ومجدية. وعادة يكن تقسيم 
مثل هذه التغييرات على أنها مر قفية 21١الدانائة»‏ وهيكلية لuaاءمعاءء‏ وإجرائية 
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1م . ویقت رح آنا یکن أن نستخدم 85M‏ في تطویر نظام يكن عن طريقه تنقيذ 
التغييرات المحرفة. 


8.4.8 Conclusion 4m lj> A¬- E-A 


تعد 551» بالضرورة» وسيلة لتقديم بعض التفكير النظمي الهيكل والمرتب في تدفق من 
الأحداث والإجراءات والتي تمثل الحياة اليومية. وهي نظمية مزدوجة نظرا لأنها تروج 
عملية تعلم نظمية» تسق التطبيقات المختلفة للموقف» والتي لا تتتهي» كما آنها تقدم 
أيضا غاذج نظم كجزء من عملية التعلم هذه . وتهدف عملية التعلم النظمية إلى إنتاج 
ثقافة مشتركة موقتة تتعايش فيها كل الخلافات حتي يكن إتخاذ الإجراء اللازم . وتلعب 
الاستعارة الثقافية دور المتحكم فيها . وتكون نماذج النظم المدعمة لنظم النشاط البشري 
الممكنة عضوية في طبيعتها في الأساس» بالرغم من اكتشاف البدائل . ويكون الهمدف 
من تقد تفكير النظم بهذه الطريقة في اتخاذ القرارات اليومية هو ترويج الصرامة. 
فيسمح ذلك بالتأكدالمستمر للمسارات الجديدة للاستكشاف والتعبع لخلف عند 
اكتشاف تحالفات عمياء. ويكن عمل عملية اكتشاف طرق بديلة للأمام كلها بصورة 
واعية وصارمة . 

وبالرغم من آثنا وصفنا 88 على أنهاعملية من سبع مراحل» صابة بعض 
الشيء» فيجب أن نركز مرة أحرى آنه من التادر جد استخدام هذه الطريقة. ويجب 
تبني كل استخدام للمنهجية للبيئة التي تستخدم فيها - وهذاهو ما يجعل 88M‏ أكثر من 
أسلوب . وسوف يكون للمستخدمين المختلفين مذاقهم ا غاص بهم على المنهجية. 
وأثناء أي دراسة تستخدم 855۸ء يكون من المهم الانعكاس على البيئة الملستخدمة 
(الاستفسار الثقافي) وطريقة استخدام المنهجيةء كما لو كانت تمر خلال المرأحل نفسها. 
ویعالج کل اسشخدام 8۷ مواقف مشاکل إلا أنه يجب أن يشملل أيضا الانعكاس على 
المنهجية وعلى الطريقة التي يكن استخدامها بها. وعلى هذا سيكون هناك تعلم في 
العالم عن موقف المشكلة وكذلك عن المنهجية نفسها. 

وكنقطة نهائية يجب أن تذكر ليس 88 أي أداة خبراء يؤدون دراسة من خارج 
موقف المشكلة. وييكن آن يستخدمهاالمديرون كجزء من عملهم اليومي . وفي كل 
الظروف فهي أفضل كثيرا إذاتم شمول أكبر عدد غكن من الاس المشمولين في موقف 
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المشكلة في الدراسة بحيث إنهم يتلكون التتائج وير حبوا بتنفيذ ما تصل إليه الدراسة. 


0-۸ منهجية التظم المرنة عمليا: مثال وكالة التطوير 


التعاوني قي وينترتون 
SSM IN ACTION: THE EXAMPLE OF WINTERTON‏ 8.5 
CO-OPERATIVE DEVELOPMENT AGENCY‏ 


8.5.1 Introduction 4&0 aa |-0-A 
Winterton C0-0p¢1aiVeن كانت هذه الدراسة لركالة تطوير الشعاونيات بو ينتر تر‎ 
تمشل الدراسة الأوسع > والتي استخلصت منها الدراسة‎ Development Agency (CDA) 
والدراسة يتصح‎ C04 التي طورت في الفصل السادس . وللخلفية عن‎ 5348١ ا لحاصة ب‎ 
القاريءبالرجوع إلى الفصل السادس. وييكن النظرء بالطبع» إلى الدراستين مع‎ 
بعضهما بعضا كمشال لفحص تخلل التظام الشامل 181 في أعمال 00۸ بوينشرثون.‎ 
ويكن أن يستفيد القاري من تلكرتهء أن هذا المشروع الأوسع كان للنظر إلى العملية‎ 
لرؤية كيف يكن آن تخدم المنطقة الني تعمل فيها بكفاءة أكبر» وكيف‎ CDA العامة د‎ 
يكنها أن تسرق خدماتها لعحقيق أهدافها. وقد اختيرت 88۷ كمنهجية مسيطرة لأن‎ 
الذراسة تطلبت النظر إلى كل من المعايير والقيم (الأمور الققافية) والعمليات والهيكل‎ 
التنظيمية (الأمور النظمية التي يكن أن تفيد فيها النماذج العضوية).‎ 

وكانت الدراسة التي أجريت استخداما تقليديا جدا للنموذج الأول من 858۷ 
والڏي وجهت المنهجية فيه المشروع إلى المدی آنه تم تعلیق تمثیل 88۷ في شکل (۱-۸) 
علی حائط 004 بوینترتون مح تحدید أوقات الانتهاء عليه 


8.5.2 Description of the Situation کک‎ gal ص‎ g T ~0-A 
پويندر تون من البحث عن إنتاج أعمال › رمشاكل اقتصادية للمنطقة والذي‎ ٥0۸ مت‎ 
¥110101 بجامعة وپنتر تول‎ nt Shes 0: قامت به وحدة الدراسات الصناعة‎ 
اناا . وقدمم تشكيل نة إدارة وتوجيه لوضع °2۸ اللحليةء وبدأت الوكالة‎ 
عملیاتهافي عام ۱۹۸۵م. وكانت التكاليف ا لحارية للوكالة تقول من منح من السلطات‎ 
European Regional Development jطb‎ lind امعحلية بالمنطفة» ومن غويل التطوير الأوروء ي‎ 
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. Fund 

وکانت 004 بوينترتون مبنية على مكتبين » في مدينين مختلفتين في المنطقة› 
مقدمين من المجالس المحلية . وكانا يداران بواسطة المجلس lأİnم «General Council‏ 
والذي كان مشكلا من ملين للمجموعات المهتمة الختلفة » والذي كان يعقد اجتماعا 
كل ربع سنة لمناقشة أنشطة الوكالة وبحدد أمورها السياسية. وبجائب اجتماعات 
الجلس العام الربح ستوية » كال هناك اجتماع للجنة الدعم Support Committee Meeting‏ 
كل شهر لمناقشة الأنشطة المختلفة للوكالة. وتتكون لجنة الدعم من ملين منشخبين من 
الجلس العام وعمال التطوير بالوكالة . ويلققي العمال أنفسهم صباح كل يوم أربعاء 
لمراجعة العمل الذي تمت تأديته في الأسبوع السابق» ويحددوا العمل للأسبوع المقبل . 

وقي وقت المشروع استخدمت 004 بوينترتون خمسة من عمال التطوير. وحيث 
إن C24‏ بوينترتون عمل بنفسهاكتعاونية» فلم يتم إدخال أي هيكل هرمي عليها. 
وكانت واجبات عمال التطوير تتداخل مع بعضها بعضا بصورة كبيرة» مع تجزئة أولية 
فقط للحمالة . وكانت الواجبات التي تؤديها الوكالة ترويج (أيام لتقد » وملتقيات› 
ومعارض» ودعايةء وعلاقات عامة)» وتدريب (خاصة للناس العاطلين)ء ونصيحة 
للمتعاونين الممكنين (دراسات جدوى» وأبحاث سوق» وخطة أعمال» وحسابات 
وحفظ دفتري)» ونضيحة للتعاونيات المشيدة . 

أوجد شعور عدم السهولة لعمّال التطوير بالسبة إلى موقفهم "مازقا" معمّدا. 
فلم يكونوا سعداء بتجزئة ا لمكاتب الذي كان يعني تكرارا للوثائق ونظم الملفات . والأكثر 
من ذلك أن أحد المكاتب كان لديه أقل أنشطة» وكان صعب الوصول إليه من قبل العامة 
من‌الناس. وكان الجميع غير مرتاحين بأوجه مثل توزيع العمل» ودوران العمل 
والمشاركة في المهارات. وكان لديهم وجهات نظر مختلفة» على سبيل المشال» عن 
التوازن بين ا لحاجة للتخصص, واتخاذ القرار ا لجماعي . وكان لعدم الأمان للتمويل من 
الأجسام المتكفلة تأثيرا نفسيا على عمال التطویر . وآحیراء کانوا مسثائين بعدد تعاونيات 
العمال التي أعدتها الوكالةء وعدد الاسعفسارات من العامة من الناس»ء وعدد الاس 
الذين آتوا إلى الوكالة لطلب المساعدة. وشعروا أنه يجب أن يكون هناك شيء خطا مع 
سياستهم الشسريقية . 
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8.5.3 Application of SSM aia تطبيق منفجية النظم‎ ۲١-۵-۸ 
المرحلتان الأولى والثانية‎ 

اهتمت المرحلتان الأولى والغانية بتشيبد الصورة الغئية الفعلية المحروضة . ومن 
هذه الصورة الغنية تم تحديد أنه يكن اكتشاف حالات عدم الاتفاق المختلفة بين الهيكل 
والعملية. وتسہب غياب تجزئة العمل إلى حد ما في فوضي في المسؤوليات . ولم يكن 
توزيع العمل الأسبوعي مستجيبا بفاعلية لعملية التغير السريع في الوكالة . والأكثر من 
ذلك» بالنسبة إلى ٨<4‏ الشيدة حديشاء را يجب أن تكون أنشطة التسويتق الوجه الأكثر 
أهمية للعملية ء إلا نها لم ترود بالطعام بصررة كافية في الترتيبات الهيكلية . ولم يكن 
هناك عنصرا خحاصا في الهيكل العامل لنظام التسويق وافتقار لاتخطيط الواعي لأنشطة 
الر: 

وبفحص "المناخ" لوقف المشكلة بهذه الطريقة تم احتيار نظام التسويق كنظام هام 
للمزيد من الدراسة وتمت تسمية خحمسة نظم مناسبة: 


Markeling System J gصتdا |ا) نظام‎ 

Support Generation System نظام إنتاج الدعم‎ (۲ 
Segmented Market System نظام ال ق المقسم‎ ( 
"Top-Down" System نظام "من آعلي لأسفل‎ (٤ 
Image Building System ةرgبصلا نظام ناء‎ (٥ 


وقد كان هناك شعور أن مخاطبة المشاكل لنظام التسريق يجبأن " تجرف ١أ‏ إع«ء" 
العديد من الصعوبات الأحرى التي تواجهها الوكالة. وللرشد من وراء النظام 4 لحاسب 
يقشرح على القاريء الرجوع إلى الخال العامل الموجود في الفصل السادس 


الم رحاة الثاة 

2 تشيید حمسة تعر يغاث چذڈور root definitions (R05)‏ للتظم المناسبة وتم احتبارها 
مقابل رموز 0۸1۷0۴ . وهله ا لخمسة مسروةة أدناهء مع عينة تحلیل °۸۲۷0۴ 
لتعريف الجذر الأول ۸01. 
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۸. تمتلك 004 بوينتر تون نظاما يهدف لتحويل العمال المحعاونين الممكنين إلى عمال 
متعاونين فعليين من خلال سلسلة من أنشطة التسريق المحللةء والمعخططة› والمنظمةء 
والمراقبة حتي يكن آن يستفيد كل من الطرفين (004 بوينترتون والتعاونيات الممكنة 
للعمال). 


= 4 بویتترتون وعمال متعاونین عکنین. 

= هولاء الذين يجررن التحليلء الخ» وأنشطة التسويق. 

= عمال متعاولین مکتین إلى عمال متعاونين فعليين. 

يكن أن يحول السويق العمال المتعاونين الممكئين إلى عمال متعاونين فعليين . 

. بویتترتول‎ K04 = 

= المواردء والمعرفة المتاحة لعمال التطوير» الخ (بافتراض وضوح كامل للحالة 
فی )R(‏ . 


1 
Hd O & 4 » 0 


2. عامل تطوير آدار نظاما يسعي لتحويل مصادر الدعم الممكنة لأنشطة تسويق °9۸ 
بوينترتون إلى دعم فعلي مفيد يتم تفده على أساس مستمر . 


3. نظام تملکه 004 بوينترتون يهدف إلى تحسين فعالية التسويق عن طريق استخدام 


4. نظام تعلکه 02۸ ہوینشر تون لتجنید أفراد لتکوین تعاونيات عمال في مجالات 
خاصة حيث توجد فرص الأعمال . 


5. نظام تدیرہ 004 بو ينر تون يهدف إلى تسين الجاذيية ل C24‏ وخدماتها للعملاء 
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ا لمرحلة الرابعة 

عند هذه المرحلة عم بناء موذج مفاهيمي (CM)‏ اnode‏ اconceptua‏ على ساس کل ۸0 
لإعداد ما يجب آن يفعله النظام لتحقيق المهمة المعرفة في ۸2. وتم تقد مثالين» لموذج 
الوق المقسم ٥3‏ وغوذج ' من أعلي لأسفل ' 0۸44؛ في شكلي (۸-)» و 
)€۸ ). 


From potential market 


(v) 
Know different 


0 marketing, strategies 

entify 

particular 

groups of MARKETING 
ا‎ APPRECIATION 


(vi) 


Consider 


appropriateness 
6D of different 
strategies 
Understand the in the light of 


characteristics 
of the 
different groups 


each group 


(iii) 


Choose matketing (vii) 
techniques appropriate Set measures 
to each group of performance 
for this 


the system 


MONITOR AND 
CONTROL, SYSTEM 


GROUP UNDERSTANDING 
AND CONVERSION 
- SYSTEM 


To the market 


شكل (۴-۸) غوذج مفاهيمي لنظام السوق المقسم ل 00۸ بويتترتون . 
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environment Of 
Winterton 


(i1) 
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(iv) 
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شكل )٤-۸(‏ نموذج مفاهيمي لنظام "من أعلي لآسفل " ل 00۸ بوينترتون . 


المرحلة الخامسة 

بعد بناء النماذج المفاهيمية في المرحلة الرابعة » تمت مقارنتها مع المرقف "الحقيقي' 
في الوكالة كما طبحت في "الصورة الغنية " . ولكل نشاط في كل النماذج المغاهيميةء 
سئلت الأسلة الثالية : 


"هل يؤدي هذا النشاط فى الوقت الال ؟ ' 
"إذا کان هذا هو الحال» كيف؟؛ 
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وتم تسجيل الإجابات على هيئة جدول (غير مبين هنا) . وفيما يلي ملخص 


)١‏ ت عمل تخطيط› وتنظيم أنشطة التسويق على ساس حاص 4ه أساسا. 


(۲ 


(¥ 


(٤ 


(۵ 


(٦ 


وتسسبب الافت قار إلى تخطيط › وتنظيم أنشطة السرق في عدم الكفاءة في 
توزيع واستغلال الموارد للوكالة. كمانتج عن الخطيط الضعيف عدم عمل 
أولويات مجموعات المتعاونين الممكنين المقصودين للوكالة . 

ع الحصول على فهم السرق الممكن للعمال المتعاونين» وخواص المتعاونين 
اممكنين» البيئة العامة للأعمال في المنطقةء الخ عن طريق الشخمين والشعور 
العام أساسا . وهذا يحمل مخاطرة مرتفعة لعدم الفهم للموقف الفعلي. 
بصفةعامة» مالت أنشطة التسويق إلى أن تهمل» ولم تير أهمية تطبيق 
الاستراتيجيات المختلفة في المواقف المختلفة . وقد يكوك السبب الرئيسي لذلك 
هو الوقت المتاح و "الضغط غيرالمرئي" من التمويل والأجسام المؤثرة الأحرى . 
ويحتاج جعل الممولين سعداء إلى وقت» وجهد کبيرين. 

تم أداء عمل بسيط على معرفة إدراكات الناس لتعاوتبات العمال» ولم تعمل 
الوكالة على تكوين " صورة ' لنفسها. 

شملت سياسات الدعاية ا لموجودة استخدام الأوراق المطبوعة» وإصدارات 
الصحف» والملصقات الكبيرة» الخ. وكان يبدو أنهاغير كافية» ويجب أخذ 
الإمكانيات الأخرى في الاعتبار. 

عم أداء أنشطة التوجيه والراقبة بصورة غريزية في اجتماعات العمالء أو في 
المراجعات الداعلية . إلا أن وحدات المراقبة الحالية تبدو غير كافية» ولا توجد آي 
مطية لفياس الأداء الفعلي مقابلها. وفي كلمات أخحرى› لم يعمل نظام المراقبة 
بصورة مناسبة . 


ار حلة السادسة 


بعد طرح السّوالين " هل بؤدّي هذا النظام في الوقت الحالي؟"» و "إذاكان هذا 


هو الحال» فكيف؟ ' » لتعريف "الكيفيات" الضعيفةء أو غير الموجودة في مرحلة 
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الْقارنةء طرٍح سؤال آخر لاقتراح "الكيفيات المكنة. وکان السؤالعلى: ال 
التالي: 


٭ "كيف يكن أداء النشاط؟' 


وتم نقاش الرغبة والحدوي لكل “کف '" مع عمال التطوير . وعرضت النتائج مرة 
آخرى قي صورة جدولية . وحيث إن العديد من هذه التتائج وجد طريقه في التوصيات 
بالتغيبر في المر حلة السابعة فلن نتناولها بالتفصيل هنا. 


الم رحلة السايعة 

وكانت المرحلة السابعة إجراء لتحسين موقف المشكلة. وعم تنظيم التوصيات التي 
قدمت للركالةء وبعض الاستجابات آدناه تحت فئات التغيير الموقفي (إدراكات الاس 
للموقف)ء والتغيير الهيكلي (مسؤوليات المهمة والدور)ء والتغيير الإجراتي (أنشطة 
العمل والعملية). ۰ ۰ 


التغرير ا موقفي 

عادة تكون دراسات النظم الرئة أكثر نجاحا في إحداث التغيير الموقفي. ومن 
المحتم تقريبا أن يؤثر العمل بالاتصال مع العملاء على مدار فترة طويلة مح منهجية مثل 
لك على ثقافة المنظمة . وكان هذاهو الحال بصفة خاصة مع 004 بوينترتون - منظمة 
صغيرة لا تزال تتحسس طريقها . وحلال فترة الدراسة قبلت الوكالة أنه يجب النظر إلى 
أنشطة التسويق بأنّها مهمة وتلق اتتباها نظميًا ومستمرا. وأصبح طبيعيًا رؤية عمال 
التطوير للوكالة كنظام تسويق. ومثل هذا التخيير الموقفي هو الذي مهد الطريق للتخيير 
الهيكلي رالا جرائي . 


التخرير الهيكلي 
|( لقد أوصي بآن تحدد الوكالة فردا أو أفرادا مسؤولا أو مسؤولين بصفة خحاصة عن 
أنشطها التسويقية . وييكن تشكيل هذه الأنشطة مع تبخطيط دور ومهام كل عامل 
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من عمال التطوير . وفي الحقيقة» شغل فرد له حبرة في التسويق الوظيفة الفارغة 


التالية في الوكالة. 

ب) لقدقبل أنه يازم عمل تجزئة أكبر للعمال. فإلى حد كبير كان لعمال التطوير 
مسۇو لیات ممحددة حاصة. 

التغيي ر الإ جرائي 


صممت التغيبرات التالية لتحسين تخطيط وتنظيم أنشطة التسويق› والتي آوصي 
بها» وتم العمل بها إلى حد كبير . 


|) يجب أن يكون هناك فحص منتظم للمصادرالثانوية للبيانات» ومقالات 
الشسويق المناسبة بهدف تحقيق فهم أفضل للبيځة التي تؤثر على الوكالة 
واستراتيجية التسويق في 248 الأخرى . 

ب) يجب عمل مراجعة تسويقية مرة واحدة على الأقل كل سنة. ويكون الهدف 
التعرف على فرص التطوير» ومجالات المشاكل الرئيسية التي تراجه الركالة . 
ويجب أن تكون الشتائج عرضة للمناقشة الكاملة» حتي يكن إتخاذ الإجراءات 
التصحيحية المناسبة. 

ج) يجب أن تراجع الوكالة أجزاء السوق المستهدفةء وتكون حريصة على رسم 
استراتيجيات تسويق معينة للأقسام المختلفة . 

د( يجب آن تحاول الوكالة استخدام المدعمين الموجودين» وتجذ مدعمين جدد 
لساعدتها في آنشطها التسويقية . ويجب أن تحاول الحصول على المساعدة من 
هذه اللجموعات في أنشطة التسويق الخاصة . وبكون شمول تعاونيات مشيدة في 
التسويق فكرة مكنة. 

ھ) یجب توجیه مواقف الاس تجاه التعاونیات و ٨0۸‏ ہوینترتون را باستخدام 
استبيانات. ومشل هذا الحصر يكن أن يكشف مجالات للتحسين بصورة 
دأئمة . 

و) يجب أخل التحسن في التقديم» والدعابةء والإعلان في ضوء المواقف» وكجزء 
من بناء استراتيجية لصورة طويلة المدى في الاعتبار . 
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ز) يجب عمل الترتيبات لاطلاع الأفراد الهتمين على التعاونيات الناجحة وهي 
تعمل . 
ح) لقد بدي من الحتمي أنه يجب بدء درجة من عمل "من أعلي لأسفل ' . 


ويجب أن يأخذ هذا صيغة "تجارب ٠"‏ والتي توجه حتي يكن عمل تحسينات 
مستمرة في هذا النشاط . ويجب آخذ خبرات 0045 الأخرى مع "من أعلي لأسفل ' 
فى الاعتبار . ويجب الببحث عن معلومات عن فرص الأعمال في المنطقة . 


8.5.4 Conclusion a44 lj> Z~ 0-A 
في هذه الحالةء أثبتت 55۷ أتها أداة مرتفعة الكفاءة لبحث الإجراء. فهي لم تسهل فقط‎ 
التعلم عن الوكالة» وإنما الشعلم أيضاعن استخدام المنهجية نفسها. مشال ذلك نظرا‎ 
لأن المنهجية تركز على إحداث التغيير الموقفي» والمقافي فيكون شمول ملاك المشكلة‎ 
في التخلل حاسماللنجاح. وساعدت هذه الدراسة أيضا على إقناع المؤلفين بالشعور‎ 
باستخدام منهجيات النظم المختلفة مع بعضها بعضا في صورة مثممة أبعضها بعضا- في‎ 
هذه الحالة 858 و 548, بالرغم من اسستخدام ۷81۷ في مر حلة واحدة في المتاقشة عن‎ 

تجزقة العمالة في الوكالة ايضا. 


1-۸ نقد منفجية النظم المرنة 
CRITIQUE OF SSM‏ 8.5 

بين الخال العامل السابق السّمات الرئيسية للتطبيق "القليدي " ل 58۷. إلاأن نقدنا 
يرتبط بكل من الأفكار التقليدية والمعاصرة أكثر » وقد سبق توضيح الأخيرة مبكرا. 

وهناك نقطة تستحق الذكرء قبل ن نبدأء وهي آنه بالإمكان طرح كل النقد تقريبا 
على مستوى منهج 'الخطيط التداخلي" لأكوف مرة أخحرى أيضا مقابل M؟$؟‏ 
لشيكلاند. ولتجنب الكثير جدا من الازدواج فقد تناولنا هذه الأمور بترو في صورة 
مرجزة فيما يلي . إلا آن القاريء قد يحب أن يعيد النظر إلى نقد عمل أكوف كما لو كان 
مطبقا على عمل شیکلاند. 
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النظرية 


أ ( 


يهتم التقد الأول بالطبيعة المفيدة للتظرية افير interpretive theory‏ التي ن 
عليها ×85 بوضوح . فيري المغكرون التفسيريون القيقة الاجتماعية كإنتاج وعي 
ذائي للمثلين البشريين . وتظهر "المشاكل" عندما لا تتداخل إدراكات الممثلين 
البشريرن الأفراد بالحقيقة. وعند ذلك يكون عمل مفكري النظم ذات العقول 
التفسيرية للبحث عن تشييد و إعادة تشييد لفهم متبادل - إعادة الإدراكات إلى 
انسجام حتي يكن الوصول إلى اتفاق على الإجراء الذي يتخذ. وتكون هذه 
في ا لحقيقة نظرة محدودة جد لموضوع : اذا تحدث مواقف المشاكل . فهي 
تهمل » على سبيل المشال» تبصر علم الضبط بأن ا لمنظمات يكن أن تفشل في 
العمل بصورة مناسبة بسبب التصميم الضعيف لنظم الاتصالات والمراقبة. 
وببساطة تكون فكرة "قوانين " علم الضبط » التي يجب أن تطبق عندما تنظم كل 
النظم المركبة ءلم تؤخذ بجدية من قبل مفكري نظم شيكلاند. والأكثر من هذاء 
لا يكن أن تفهم إمكانية ظهور الصعربات في المنظمات بسبب أن للأفراد» 
والجموعات الختلفين اهنمامات حقيقية مختلفة وذلك في إطار منطق 556 . 
وفي ترميز الشعور العام تكون النظمات ميادين تنافس للصراعات السباسية 
والحلاف على الحالة والمراردء إلأآن هناك القليل في M8‏ (باستغناء الدراسة 
المغقرة لعلاقات القوة» والتي تكون التحليل النّالث) والتي تمدو أنها تفدر وجرد 
ااك ٠`‏ 
وبالضرورة» ومع استخدام التصنيف الثلاثي لهابرماس للاهتمامات 
البشريةء تخدم 88M‏ الاهتمام "العملي' فقط في حدوث الفهم المتبادل . ولا 
يكن شمول الاهتمام التقني في التنبؤ والمراقبة للأعمال الطبيعية والاجتماعية في 
إطار الرشد د 5۷:. وبالال» لم يحظي الاهتمام بالتحرير في حرية الاتصالات 
من الانحراف وفي تحقيق ااذ قرار بالمشاركة حرا من تأثيرا علاقات القوي 
بالاهتمام. وبإمساك أحد أوجه الرشد القيدة» تكون 558۷ "انعزاليبة 
0اا" في خواصها. وفي السّعي لامتصاص مناهج النظم الصلبة كحالة 
خحاصة من المرنة (ا ماسب عند تطبيق الوسيلة - الغاية) وللتعامل مع أمررالقوة 
في الرشد التفسيري» طالب شيكلاند "باستعمارية نلدءمم هة" لا مبرر لهال 


۲0٦ 


ب) 


ج) 
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. SSM 


ويعود نقد مرتبط بالموضوع إلى المثالية بدلا من الأساس المادي لمنهجية شيكلاند . 

فتكون 55۷ أساسا مثاليه» تعزو إلى آفكار القوة المحركة الأولية في تشييد وتغيبر 
الحقيقة الاجتماعية . ويري الموقف المادي » بالمضاهاةء أفكارا ليست كمسقلة 
وإنّما كعاكسة لادة أو لاهتمامات اقتصادية . وزبد مثاليه شيكلاند هو النلاصة أن 
الطريقة الوحيدة لتغيير النظم الاجتماعية هي عن طريق تغيبر نظرات العالم لتاس 
أو النظرة العالية «lig . Weltanschauunger‏ بالطبع» ما تۇديە SSM‏ . إلا آنه إِذا 
كان الموقف المادي صحيحا فيكون من الصعب جد تغيير نظرات العالم للتاس 
دون عمل شيء ما أولا عن الهياكل السياسية والاقتصادية والتي تضع شروطا 
على نظرات العالم هذه. ويجب أن بحظى موضرع: إذا كانت نظرإت العالم 
سائلة نسبيا وقادرة على التغير الجذري كاستجابة للضغط من المناظير الختلفةء أو 
آنها يكنها أن تصبح "عقبة هدا" بسبب عدم تغير إتزان القوي الاجتماعية 
والاقتصادية التي تمثلها بنوع من الحوار. والفشل في عمل أي محاولة لربط 
الأفكار بالظروف الاجتماعية والاقتصادية » وعدم عمل محاولة لمخاطبة هذا 
الأمر الجاد» يعد ضعفًا مؤكدا ل8585 . 


بتطبيع موقف مثالي » والعمل من خلال نظرية اجتماعية تفسيرية» فقد جودل أن 
شيكلاند لا بستطيع التعامل مع مور الخلاف والقسر بصورة مناسبة. فيجب أن 
يكون لكل ا لحلاف طبيعة أيدولوجية واضحة حثي يكن إزالته عن طريق ترويج 
الفهم المتبادل. ولا يكن تمييز القسرء» الذي تفرضه علاقات القوي» على 
الإطلاق سواء في صورته العارية » أو في أنوأاعه الأكثر مرونة عندما تعمل لإبعاد 
أمورا هامة عن جدول الأعمال للنقاش أو النجاح في غرس "انعدام الضمير اها 
conscioesneS‏ " في أذهان المجموعات المعارضة. 


المنهجية 


(| 


يفترض آن تكون التغييرات ا لمنراجدة للتنفيذ مرغوبا فيها نظميا ومجدية ثقافيا. 


ب) 


ج) 
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إل آن معيار الحدوى الثقافية يسيطرء عملياء على الرغبة النظمية. وييكن أن تنبح 
التغييرات التفق عليها من غاذج مفاهيمية متعددة: يني كل منها طبقا لنطق 
النظم ء إلا أن التغييرات التي تأتي بعد ذلك لا تختبر بثفسها بالنسبة إلى التماسك 
كحزمة واحدة مقابل أي منطق نظم . ومن الصعب» على ذلك» رؤية كف تمق 
مجموعة التغييرات التفق عليها أي معيار للرغبة النظمية - وتكون الجدوي 
الثقافية» في الحقيقةء الحكم الوحيد. وهذا غل الّصر للاستعارة التقافّة على 
الاستعارة العضوية في تفكير شيكلاند. وهو الهجر الكامل لفكرة أن المنظمات 
يكن أن تعد لتكون أكثر فعالية وكفاءة إذا صممت طبقالمجموعة من أساسيات 
النظم . وهو تأكيد إضافي للانعزالية الوجودة داحل 55M‏ . 


وتلعب الجدوى التقافية» على ذلك» دورا هاما للغاية في 55۷. لكن هل هي 
متماسكة؟ في كل المواقف متعددة المؤسسات تقريبا وحني في معظم ا منظمات 
الفردية سيكون من المستحيل تعريف ثفافة فريدة للحكم مقابلها على الجدوى . 
وتبدو 58۷ ببساطة آتها تهمل وجود القافات الفرعية المختلفة في المنظمات وفي 
الإعدادات الاجتماعية . وافتراضياء يكرن على ذلك الاختبار الحقيقي للجدوى 
ما إذا كان التغيير مقبولا للتَقافة "المسيطرة" في موقف المشكلة أم لا. ويكن أن 
تكون هذه الثقافة السيطرةء بالطّبم» ثقافة قسرية - وهو آمر لا يكن تناوله في 
إطار حدذود SM$؟‏ . 


يبدو أن النقطة السابقة للتقد توضح تعارضا يذهب إلى صميم 88۷ ۔ یطوق 
الفكير التفسيري صيغة للنسبيين حيث يجب أن تفبل كل وجهة نظر على آنها 
متساوية الصحة . ويل إنتاج فهم متبادل عن طريق اكتشاف نظرات العالم عملية 
يكن» ويجب أن تستمر نظريا للأبد . وهذا يقحم صعوبة رئيسية في المواقف 
العمليّة حيث لا توجد أي وسيلة للتغبير من التقاش المجرد لبديل النظرة العاأية 
Weltanschauunger‏ ل المشكلة العقائدي . وتسوي هذه الصعوبة بطريقة 
سيغة الحظ للغاية . فهي تترك ببساطة اغلاق النقاش لهياكل القوي السائدة كما 
تتعكس في الثقافة المسيطرة للمنظمة . 
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د( وكما في حالة التخطيط المداخل لأكوف» تلعب المساهمة دورا معنويا في 85۸ 
أيضا كضمان أن التتائج التي يتم ا لحصول عليها تكون شرعية وأنها ستضمن تنفيذ 
دعماكافيا. إل أن شيكلاتد لم يحدد ما المدى الذي يجب آن تجري إليه هذه 
الساهمة» أو من يجب أن يكون مشمولا. ومن الواضح أن المساهمة يكون لها 
أهمية حاسمة في الرحاتين ا لغامسة والسادسة من المنهجية عندما تعقد مقارنات 
بين 5© و "العالم الواقعي" » وعندما يتفق على التغييرات المجديةء والمرغوب 
فيها. إلا آنه لم تشيد قراعد آرضية لما ييحسب أنه " مشاركة صادفة #منسممع " . 
رفي غياب مثل هذه القواعد يكون من السهل جدا على هؤلاء الذين لديهم القرة 
أن يسيطروا على النقاش» ويكون لهم آولوياتهم الخاصة بهم » والتي تنعكس على 
الناتج . ويجب أن يصر شيكلاند آن مراحل النقاش تحدث لأبعد ما يكن طبقا 
لو اعد تشييد "كغفاءة أتصالا تة ommnunicakive con pene‏ " التي قدمها 
هاہرماس عة ط84 . وبدلا من ذلك فقد بدي سعيدا للغاية لقبول تغييرات التتفيذ 
التي تواجدت من المنقاشات » والتي ضمنت المرارد المختلفة المناحة للمشاركين 
' اتصالا منحرفا" فقط فيها. 


الأيدولوجية 

|) يكن الجدل بمعرفة النقاط المقدمة أعلاه» وكما جادلنا في حالة أكرف» يعني الفشل 
في تشيید الأر ضيات للمساهمة الصادقة أن المنهجية سوف تخدم دائما 
هؤلاء الذين لديهم القوة في الموقف الاجتماعي . 


ب) بالرغم من أذعاء شيكلاند أن انهجية حيادية عملياء فقد كان هناك اذعاء أن 
النظرية التي بنيت علي ها تشترط بصورة حتمية أن تكون إدارية الةم عة١ة"‏ 
ومعيدة للتشکیل اأص۲ه] . فهي إداربة لأنها تبدو حتمية في حدمة المجموعات 
القوية مثل الديرين. وتجعل مثل هذه الجموعات قادرة على فرض» أو كسب 
سيطرتها الأيدولوجية. وهي معيدة للتشكيل لأتها تعمل فقط على المستوى 
الأيدولوجي وتترك توزيعات التأثيرء والقوة» والقّروة الموجودة دون أن تمسّها. 
وين أن تقود الأفكار إلى تغيبرات في الهياكل» والإجراءات إلا آتها تكون أيضا 
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مجمدة» وتعكس عدم التساوى الاجشماعي الموجود في العادة. ولا تعس SM؟S‏ 
التغييرات التي تثيرهاء أو تسعي لضمان آنها تقود إلى أي نتيجة تحرير نهائيّةء لذا 
فمن المرجح آنها تساعد بتغييرآت إعادة التشكيل» وإعادة توجيه الوضع الراهن 
مې ای فقط بطريقة مفيدة لهؤلاء أصحاب القرة. 


ا منفعة 

تناسب 55۷ بصورة أفضل المواقف التي يوجد فيها اثتلاف للمشا ركين التنظيميين 
وتكون هناك حاجة إلى إنناج» مؤقناعلى الأقلء تمييز مشترك بين هولاء المشاركين 
للطريقة أالفضل للأمام من موقف مشكلة معين. وهي خبيرة للغاية في توفير حلول 
إبتكارية كن الممثلن التنظي مين من الهرب من "الصائد " التي قادهم لها تفكيرهم 
الحالي. إلا أنه إذا كان موقتف الشكلة موقفايلزم فيه تصميم تئظيمي لظم مركبة» 
فقستىخدم 856 بالاتصال مع المناهح الآخرى التي طورت استعارات الآلة» والعضوية» 
وعلم التفس العصبي أكثر: مع مناهج علم الضبط» على سبيل الشال . ويجب تجثب 
۷“ في البيات القسرية بسبب السهولة التي يتسم بها دعمها لمنخذي القرارات 
الأقوياء. 


۷-۸ حالة دراسية: موزعو المكونات الا لكترونية 
CASE STUDY: ELECTRONIC COMPONENTS‏ 8.7 
DISTRIBUTORS‏ 


8.7.1 Introduction a 3a J~-V-A 

لد كان موزعو اكنات |إلكiر ll Electronic Components Distributors (ECD) aig‏ 
في مجالها في السوق . إلا أنها واجهت زيادة سريعة في المنافسة» حديثاء ودأن نائج 
الشركة توحي با نوف . ففي بعض الأحياء كان هناك شعور بالأعر. وقرر مدير الإدارة 
ا لحصول على نصيحة من استشاريرن إداريين. 


۳-۸ م4ك Your Task‏ 8.72 
في دور الاستشاريون الإداريين› تكون مهمتك فحص الوقف وعمل تحلیل بدائل 
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استراتيجية " » ناظرا للطرق الممكنة للأمام للشركة. وبعد تشمين تخلل التظام الشامل › 
وقع الاختيار على منهجية النظم المرنة كمنهجية مناسبة للدراسة. استخدم المنهجية في 
التعلم عن الموقف المذكور أدناه بالتفصيل» وقدم إمكانيات متعددة للاستراتيجية الميدة 
ا ك 


8.73 Background Infomation ةıilخj| ھت‎ glea ۳-¥-A 
شركة موزعو الكونات الإلكترونية 20 هي مل لأحد مصنعي المكوتات الإلكترونية‎ 
وموزع له. وهي أحد أكبر الشركات من توعها في نيوزيلانداء وحمَّقت عائد مبيعات‎ 
مليون دولار عام ۱۹۸۸م . ومالت الأرباح حديثا إلى الزيادة بحوالي‎ ٤٠١ يقدر ببحوالي‎ 
خط متنج مختلضا من الولايات المحدة‎ ٠۵ كل سئة. وتسوق الشركة‎ ۴-١ 
وتباع هذه التسشجات‎ .)۵٥-۸( وأوروبا. وتظهر حطرط منتجات الشركة في شكل‎ 

لصناعة الإلكترونيات المعحلية ء والتى ازدهرت حديغا. 

ولدي 0 قاعدة عملاء واسعة جدا. وتساهم المنشآت متعددة الجنسيات 
بحوالي ۷١‏ من إجمالي المبيعات . والنسبة الموية المحبقية البالخة ١‏ تأتي من كل من 
مصنعي عقود الإلكترونيات عبر البحار والمحليين» ومنظمات أعمال محلية أخرى 
صغيرة. ويوجد نوعان واسعان من العملاء : مصنعي المعدات الأصلين لعمنعنه 
equipment manufacturers (OEM)‏ وع لاء التر زیع . وبالنسبة إلى عملاء 0۴۸ تعمل 
9 كممثل وتحصل على عمولة على عمليات الأعمال الجارية طبقا لقراعدها العاملة 
بها عبر البحار. وتشحن المتتجات من المصانع مباشرة إلى العملاء . وبالسبة إلى عملاء 
التوزيع» تعمل 5٥2‏ كسمسار: تششري» وتحتفظ في للخزن» وتعيد البيع إلى 
الستخدمين بأحجام مدخفضة» مثل الجامعات» والمؤسسات الأخحرى› والعامة من 
الناس ۔ 

ومع عام ۱۹۸۹م » تخيرت بيئة الأعمال بصورة كبيرة . فدخحل العديد من المنافسين 
السرق»› متنافسين مع .85٥‏ وقد زاد عدد النافسين من حوالي ١‏ إلى ٠١‏ في مدي ٦‏ 
سنوات . وكان المنافسسون هجوميين جداء وناجحين جدا في احشراق العديد من 
ا لحسابات الرئيسية E۳2‏ وفي الوقت الحالي يتمتعون بحصص كبيرة في ميدان تنافس 
الأعال عدا ورل مك ارق سره الى اله رالمدوانة والأضطراب: 
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Product Category A 


Product Line A1: 
Product Line A2: 
Product Line A3: Sericonductor corrıpOnents 
Product Line A4: 
Product Line A5: 
Product Line A6: 


Product Category B 


Product Line BI: 
Product Line B2: 
Product Line B3: Passive components 


Product Line B4: 
Product Line B5: 
Product Category B 


Product Line B6: 
Product Lint B7: 
Product Line BS: 


Î Electromechanical corrponents 
Product Line B9: 


شل )٥-۸(‏ بطاقة حط منتجات 80 . 


وزادت عائدات المبيعات في عام ۱۹۸۹م بمقدار ۲١‏ عن السنة السابقة إلا أن 
الزيادة في الربح انخفضت بحرالي ۷,٥‏ . كما زادت تكلفة البيعات أيضابصورة 
هائلة . وقد تخوف أصحاب الأسهم» ومدير الإدارة من هذا التحول الدرامي. 

ولم يكن للشركة› للعديد من الستوات» أهداف منشأة» أو استراتيجيات لتوجيه 
الشركة للمدى الفرري والمدى الطلويل . وكان الهدف الحقيقيالوحيد كمياء وهو أن 
حصص المبيعات تعد كل سنة لقسم القسويق والبيعات. ولم تكن الأهداف الأخرى 
العرفة بصورة مشوشة مفهومة جيدا لعظم الأقسام . ومالت الأقسام إلى عمل مبادراتها 
الخاصة بهاء ووضعها أهدافها وأغراضها بنفسها. 

وکانت 802 منظمة طبفا طا هو مسین في شکل .)١-۸(‏ ويرفع کل من مديري 
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تسويق المنتج» والمبيعات » وخدمات العملاء تقاريرهم إلى مدير التسويق والمبيعات . 
وهذاالمدير› مع المراقب المالى ومدير الأفرادء يعملون مدير الاإادارة. 


Managing 
Director 
Director Financial Personnel 
Sules/Marketing Coantrcller Manager 
Produc\ Sales Customer 
Markeling MEr. Manager Services Mgr 


Prods. Cusl. 
A Sales Mgr Services Supr. A 
Prods. Cust. 
B Sales Mgr Services Supr. B 


شکل )١-۸(‏ الهيکل التنظيمي د 8٣5‏ . 


وتبدر 800 ضعيفة في العديد من المجالات الرئيسية لأنشطة الأعمال . فكانت 
تعد القليل جد من أبحاث السوق . وعندما ' تظهر الحاجة' » قسم التسويق مسولا 
عن أداء هذه المهمة . وتجري مراجعة سريعة "لآراء البائعين " بصورة غير منعظمة. 
وكانت معظم البيانات التي تجمع غير دقيقة . كما كانت أنشطة الدعاية والترويج بسيطة 
جدا. وكان يؤديها مدير التسويق الى كان يتحمل المسؤوليّة الإضافية لعطوير الأعمال 
فقط . وكانت الاتصالات الداخلية ين المبيعات› وخدمة العملاءء والتسويق ضعيفة 
چدا. 

ويقضي المديرون كماكبيرامن وقتهم وجهدهم في "إطفاء الحريق " » مع 
الاهتمام أكثر بحل مشاكل التشغيل اليرمية الفورية بدلا من عمل قرارات السياسة 
وتوجيه ومراقبة أداء العاملين. ولا زال فريق الإدارة المنوسطة يتبني "عادات عمل تفكير 
الآلةالقدي ' . إلا أنهم يفعلون ذلك بصورة غير كفؤة. وكان يطلب من المرؤرسين 
بصورة منتظمة أداء مهام معينة دون توجيه مناسب . ولم توضع آي نمطيات . ولم توجد 
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أي تعريفات عمل مناسبة ء وكان هناك تداخل في مسؤوليات العمل . واستخدم نظام 
تقويم عاملين ضعيف التخطيط . وكان تقويا مغلقا (لم يشمل العاملون فيه) وكان يعد في 
نهاية كل عام . وتعتمد الزيادة السنوية في الأجر للعاملين على هذا التقوم . 

واحتفظت 8٨00‏ بفريق من البائعين صغار السن . وكان متوسط أعمارهم حوالي 
٨۸‏ سنة . ولسوء ال لحظ» فقد كانوا في حاجة إلى التدريب والمهنية المناسبين ولم يكونوا 
محفرين لتشييد علاقات عملاء جيدة وتطويرها. وقادت الحاجة إلى المعرفة با يكن أن 
تقدمه المنشأة إلى عدم المقدرة على خدمة العملاء بصورة مثاسبة. 

وتعتمد طريقة التسعير على الطريفة التقليدية ل "التكلفة مضافا إليها مساهمة 
الربح" لكل أعمال السمسرة. ويكن أن تتراوح مساهمة الربح من ۲١‏ إلى ٤١‏ 
وغير مسموح للعاملين في المبيعات أن يبيعوابأقل من /.۲١‏ مساهمة في الربح إلا إذا 
حصلوا على موافقة من مدير المبيعات . وكما هو ا لجال لمبيعات 0۴1» يوضع السعر طبقا 
للقواعد المناظرة. وتتفاوض قوة المبيعات حسابهم. فإذا كانت هتاك حاجة إلى تسعير 
خحاص» فيسعي إلى ذلك من خلال هذه القراعد. وفي بعض الأحيان يكن أن تكون 
حدود الربح المستخلصة من العمولات على هذه البيعات منخفضة حتي 9 . 

كماكان قسم التسويق مسؤولا أيضاعن تقد تدريب المتج للعاملين في 
امبيعات. ويكون مدير المبيعات» وملاحظو حدمات العملاء مسؤولين عن التدريب 
الداخلى للعاملين الجحدد فى البيعات ومتّلى خحدمات العملاء على التوالي. ولا بوجد آي 
e‏ مستمر. وبعد أن يبدا البائعون عملهم لبضعة آشهر» أر بعد اختبارهم» 
فإنهم يوضعون في أعمالهم > ومن التّادر أن يحصلواعلى تدريب مرة أخرى. 
وتخصص ميزانية سنوبة مقدارها حوالى ٠ , ١‏ من المبيعات لتدريب 'الإعداد' . كما 
تفتقر الشركة إلى رامح تطوير العاملين أيضاء وتوفر إعانات محدودة» تخثلف من حالة 
لأخرى » للعاملين الذين يريدون دراسة مقررات خارجية. 

وفي السنة الجيدةء يكن أن تصل عمولة البائم إلى ماپکافيء من ۸ إلى ٩‏ آشهر 
من الراتب الأساسي . ولازال البائعون غبر سعداء ببخطط العمولات حيث إنه كان له 
سقف مفروض عليه . ولتحقيق حصص البيعات › يبيع معظم البائين منتجات ا لحد 
المرتفع» والمنشجات سهلة البيع فقط . وكانت تهمل المنتجات مئخفضة الحدء وصعبة 
البيع» والني تحتاج إلى مشابعة في بيعها. ولم تكن هناك حوافز إضافية لشحفيز الجهد 
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اللإضافي. وكان مدير المبيعات مسؤولا عن تحديد حصص المبيعات السنوية بعد 
الاستشارة مع البائعين الفرديين. ويطلب من كل بائع تسليم تنبؤ مبيعات دوري كل ستة 
أشهر في بداية كل شهر. وتسلم آغلبية البائعين تقاريرها وتنبؤاتها متأآخرا. ولا توجد 
حطة مناسة للمكالمات الهاتفية ء أو مسار مناسب للييع. ويجري معظم البائعين مكالمة 
واحدة أو اثنتين في اليوم وكانت معنويات قوة المبيعات منخفضة . 

وكان قسم خحدمات العملاء محملا بالعمل أكثر من طاقته . وكانت توجد العديد 
من الأخطاء في تشغيل الأواسر» وتسبب هذا في تأحيرات مع التأكيد على الأوامر. 
وكانت الشحنات غير منتظمة» والتي ثرت بصورة محددة على خطط إنتاج العملاء. 
وكان العديد من العملاء متضايقين ومحبطين . كما كان العديد من أفراد خحدمة العملاء 
يعملون وقتا إضافياء جا في ذلك عطلات نهاية الأسبوع » وذلك لأدائهم عملهم المعتاد. 
ولم يكن يصرف لهم أجر إضافي»› إلا أنهم كانوا حصلون على مكافآت متغيرة تتراوح 
من راتب نصف شهر إلى رائب شهر كل ثلاثة أشهر. وكانت معنويات هؤلاء الاس 
منخفضة أيضا . واستقال العديد على مدار السنةء وتم استبدالهم بأناس جدد. 

وفي آخر مرة لاتأكد الواقعي من المخزون» كان الخزن يحتوي على مخزون تقدر 
قیمته بحوالي بلیون دولار. وکانث حوالی ۰۰۰ ۲۰۰ دولار قشل مخزونا عادماء وتمٹل 
معظم البقية مخزونا فائضا. إلا أنه كان هناك مخزون احتياطي غير كاف للمنتجات 
واسعة البيع» والمتشجات التي لها رقت طويل لوصولهاء«:؛ 28ء1 ع١10‏ لدعم دوران 
السوق . ونتيجة لذلك وضع العديد من العملاء أوامرهم لدي منافسي .8٥5‏ وفقدت 
العديد من الأوامر إلى المنافسين الذين بدأوا يأقلمون آنفسهم بصورة آفضل لتغير بيئة 
السوق. 

وكان حاملو أسهم الشركة متضايقين من أداء الشركة » ومارسوا ضخطا على مدير 
الإدارة لوضح الموقف تحت السيطرة. وكان مدير الإدارة مغمورا بالصعوبات» ولا يعرف 
كيف يبدأ " حل المشكلة " . وقد قرر أن يستشير ممجموعة استشارات إدارية . 


۸-۸ قراءات إضافة 
FURTHER READING‏ 8.8 
٠‏ الكثب الرثيسية لأفكار منهجية النظم المرنة هي : 
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Chichester. 

Checkland, P. B., and Scholes, J. (1990). Soft Systems Methodology in Action, Wiley, 
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(مم انار 


أجريبيات النظم الحرجة 


CRITICAL SYSTEMS HEURISTICS (CSHB) 


هذا الكثير يكون مؤكداء فأي فرد آيا كان ذاق النقد سيشعر بالغفيان مع كل القرثرة 
العقائدية . . 


Immanuel Kant, Prolegomaena 


١-۹‏ مقدمة 
INTRODUCTION‏ 9.1 
لقد كان التفليد ا حاص بالنظم قريا طويلا في منهجيات التصميم الكفؤ للنظم لتحقيق 
أهداف معروفة. وفي هذا الحجم تشهد ديناميكبات النظام وتشخيص النظام القابل 
للحياة» بطرقهما المختلفةء بهذ القرة. وحديثا قدم شرشمان «هص ا۳ء وماسون 
0 و میت روف 0۴۴ا » وأکوف ۸٥٤۴‏ وشیکلاند ۵«ھاعەا) منهجیات نظم مرنة 
قادرة على العمل فى موؤسسات تفتقر إلى الاتفاق على الأهداف بين المساهمين 
اللختافين› وقادرة على تحقيق إجماع كاف على إتباع بديل معين في المواقف التعددية. 
إل أنه حتي وقت حديث جدا» كانت هناك فجوة في التقليد الخاص بالنظم » في آنه لم 
يوجد منهج نظم يوفر وسيلة لينعكس على الأهداف المنحققة بصورة حرجة ووسيلة 
يستخدمها تفكير التظم الصلب» أو ينعكس على طبيعة الإجماع المنحقق والتغييرات 
التي يتم توفي رها من خلال تفكير النظم المرئة. وفي هذا الصدد يلأ كتاب أوليرش 
e1‏ التجريييات الحرجة لل خطط |lجelnaآJ Critical Heuristics of Socal‏ 
«Planning‏ الذي نشرعام الاد هذه الفجوة في المراجع. وكان الهدف في هذا 
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الكتاب لا يقل عن وضع فلسفة مناسبة لنهج النظم التحرري» وتطوير طريقة يكن أن 
يستخدمها الخططرن والمواطنون المهتمون على قدم سراء في كشف "المحتوى المعياري 
naive content‏ " لشصميمات النظم الفعلية والمقشرحة. ويعني أولريش "بالحتوى 
العياري " كل من افتراضات القيمة التحتية التي يجب إتباعها في التخطيط » وكذلك 
التتابعات والآثار ا لجانبية لهؤلاء المخأثرين بالتخطيط . 

وفي الجدل لمنهح النظم الحرج» أبعد أولريش نفسه عن الاستخدام المسيطر الحالي 
لأفكرة النظمفيماأسماه " عم التظم عہعاعs systems‏ ' (بحوث العمليات› وتحليل 
النظم» وهندسة التظم؛ وديناميكيات النظام» وعلم الضبط). وقد جادل آنه في علم 
التظمء الذي تسوده تماثليات ميكانيكية وعضوية محدودة» تستخدم فكرة التظم في بيعة 
السہب ا لمغید ۲۵۵۸ اها١٤‏ اوذ" لمساعدتنا على تحديد كيف يتم عمل الأشياء . ويشير 
إلى مجموعة من المغيرات المراد مراقيتها. ويشمل هدف أولريش استخدام فكرة النظم 
کچڙء من "السب العمل 0۸وهع؟ اعنام ' » لتساعدناعلی تحدید ما یجب عمله . ومن 
خلال السبب العملي» يكن أن يساعدنا منهج الّظم اختيار التصميم الأفضل للنظم 
البشرية (الاجتماعية). ويكن تشييد عقيدة نظم "هادفة اداعومم سم " والتي يكن أن 
يستخدمها الخططون في الأنعكاس الحرج على تصميمات النظام الاأجتماعي الموجودء 
وأكتشاف تصمي مات بديلة مكنة. ويمكن تطوير إجراءات» والثي يجب أن تسمح 
لهولاء الذين يعیشول هح نائج ا لحطط ليتعحدوا "رشد النظم systems rationality‏ " 

ومن وجهة تخلل النظام الشامل» يجب أن تكون مساهمة أولريش الأولية قد 
وفرت طريقة عمليةء مع قاعدة فلسفية فوية » للاستمرار في مواقف "قسرية" أكشر . 
ففي البيئات القسرية » حيث تسعي القوة لفرض مقترحاتها على المساهمين الآخرين 
(مخططون يخططون لآخرين)ء تمكننا تجريبيات النظم الحرجة من كشف الاهتمامات 
والتحفيزات "الحقيقية " التحتية لهذ المقترحات» وتساعد بشحديات المقتر حات وتشييد 
مقثترحات مضادة وتصر على أنه لا توجد أي خطة رشيدة والتي لم تلبت بواسطة 
"المتأثرين ولكتهم غير مشمولين" . 

وبالنسبة إلى تفكيرنا في الفصل الثاني » أتج أولريش منهجية تساعد في البيئات 
القسرية ء لكنها تشبه بدلا من ذلك ماسون وميتروف ومنهجهم 8451 » فقد وفر لنا نظرة 
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تتعامل بصورة مناسبة مح القسرء وتستمر المهمة البسيطة فقط لاستخدام طرق علم 
الإدارة التقليدي في إنمام تسوية «ه »امو المشكلة ‏ وتبع کل من ماسون» ومیتروف» 
وأرلريش شرشمان في المشاركة في الرأي أن المشاكل البشرية هي التي تجعل علم الإدارة 
صعبا . فلم تميز المشاكل الموجودة في تصميم النظم المركبة. وهذا هو لاذا ننظر إلى عمل 
آولريش على أنه بيط - قسري . 

ونتطرق إلى منهجية تجرببيات التظم ار جة (۳51) وع نائامهعا جاور لوان من 
خلال مسارنا المعتاد للفلسفة والأساسيات . 


۲-۹ فلسفة زحريببات النظم الحرحة 
PHILOSOPHY OF CSH‏ 9.2 

بالنسبة إلى آولريش» يكون الغرض من تفكير النظم علميا لإحطار التخطيط رالتصميم 
بتأمين التحسينات في الظرف البشري . ويكرن منهج التظم» على ذلك تمرينا في 
السبب العملي» وليس السبب النظري. وهدفه هو مساعدتنا على تحديد ما يجب عمله؛ 
وليس إنتاج معرفة ايكون . والأمر الرئيسي هوء بالنسبة إلى أولريش» أنه يتعذر الدفاع 
عن الموقفين الكلاسيكيين لنظرية المعرفة 21ءع هاه عاوامه ا لمر تبطين بالسبب العملي. 

ومن ناحية أحرى» يعتقد المنهج "العلمي ءقناهاءء ' أنه لا يكن توفير توجيه 
علمي في صياغة أي الخايات التي تتبع » فقط على مايكون مكنا وعلى آي وسيلة سوف 
تؤمن الغايات سابقة التعريف . ولا يرحب أولريش بترك آمر ما يجب عمله ل 'قرار" > 
أو في الحقيقةء لقبول تميير الوسيلة - الغاية والذي يعطي تمييزا وحيدا علميا بالنسبة إلى 
الوسيلة: "آلا تشمل الوسيلة حكم القيمة وثوابعه أيضا؟ ' 

ومن ناحية آخرى» يوجد المنهج "ا لجدلي لمع ناء لمق ' للمشكلة في السبب 
السملي» كمااقترحه هابر ماس كه« 0طه1٤‏ على سبيل الال . ويري هذا المنهج الرشد 
العملي على أنه يثواجد من عملية استطرادية للتشكيل اليد الذي تتم تاديته طبقا معايبر 
" الكفاية الاثم اة communicative compen e‏ " . وپقبل أولريش هذاعلى أنه مثاليه 
نظرية ء إلا أنه بعتقد أنه يفشل في توفير نصيحة مقبولة عن كيفية الاستمرار قبل تحقيق 
المدينة الفاضلة ماصما اللازمة ‏ للاتّصالات غير الحرذة "undistorted communication‏ . 

ويزيد أولريش» على ذلك» "الطريق الثائث" بين هين الموقفين الكلاسيكين 


۷۰ الفصل التاسع : تجريبيات النظم الحرجة 


لنظرية المحرفة . وهذا يسعي إلى توسيع العلم والرشد إلى أمر "الخايات ' » مع عمل هذا 
بطريقة عملية متفوقة في ' هنا والآن" لظروف كل يوم . ویعتقد أولریش آنه لا يكن آن 
تكون هناك أرضية نظرية وإّما يكن توفير حطوط إرشادية تجريبية عملية . وسوف نتناول 
الآن كيف تعمل هذه الأفكار عن طريق التظر إلى ما يعنيه آولريش " بتجريبيات النظم 
الحرجة" . 

ویستخدم أولريش ثلاثة مص طلحات - "حرج »> و "نظم ٠"‏ و "تجريبية"' - 
با معني المعطي لها من قبل كانت £1١۲‏ . ولكي تکون حرجاء يجب أن ينعكس هذا على 
الافتراضات المسبقة التي تدخل في كل من البحث عن المعرفة والإجراء الرشيد. والمنهج 
"احرج ھن ' لشصميم النظم يعني أن الخططين يعملون نقلا لأنفسهم وللآخرين 
للمحتوى المعياري للتصميمات . ويجب تسليم كل التصميمات والتصميمات المقترحة 
لفحص حرج ولا تقدم علميا على أنها الإمكانية "الموضوعية " الوحيدة. وأخذ أولريش 
فكرة النظم من كانت ١ه‏ لتشير إلى إجمالي الشروط المناسبة التي تعتمد عليها الأحكام 
النظرية والعملية. وهذه تشمل إخلاء سابعدالفيزياء» والأوجه السياسيّة 
والأيدولوجية. وفي محاولة إمساك 'النظام كله عاوره 1طس " فيجب أن يكون لديا 
احتيار واسع في الافتراضات المسبقة التي نضعها. وقد تبع أولريش شرشمان ("تكون 
كل نظرة عالم مقيدة للغاية ") في النظر إلى فكرة نظم كانت 1۸۲» على آنا تحذير ينعكس 
بصورة حرجة على الافتقار الحتمي في الشمول وجزتا لكل تصميمات النظم . وقد 
أصبح النقد مكنا بالإشارة إلى مفاهيم التظم الكلية التي تدخل في هذه الافتراضات 
السبةة الجزثية. وآخيراء تشير التجريييات دمنائا”»٠‏ إلى عملية إظهار خدع 
'موضوعية' ومساعدة للخططين رالمساهمين المهتمين على ' كشف امس" الأمور 
اللأزقية من خلال الانعکاس الحرج. کما آنها تشیر آیضا أن أولریش لن يحاول أن يسس 
الانعكاس الحرج نظريا وإنما يقدم طريقة يكن الاحتفاظ بها بالافتراضات المسبَقة 
وجزتياتها الحتمية تحت المراجعة بصورة ثابتة . وقد طورت هذه ال لخلاصات أكثر في نقاش 
مع الأفكار عن تصميم النظم الاجتماعية الوجودة في أو المستدلة من کتابات بو بر ۴PP۴1‏ 

و هابر ماس 8ہ :8ط84» وکات ۸ه . 

وكان الاهتمام الأولي لبوبر بالدعم المنطقي "للسبب النظري“» كيف نجد ما 

يكون . ويقع التطبيق الرشيد الوحيد للسّبب النظري» بالنسبة إلى بوبر» في السّبب 
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افيد ras010‏ اinstnıment‏ الذي ساعدنا على تحدید کف تودي الاأشياء. رطالا آن تصميم 
التظم الاجتماعية هو الذي يقع في الاهتمام» فيمكن أن يساعدنا السّبب» على ذلك»› 
مع الأسئلة التقنية مل الوسيلة الأكثر كفاءة في تحقيق غايات سابقة الشحديد. وليس من 
الواضح أنه يكن مناقشة الغايات متاقشة رشيدةء بجا في ذلك قيمة محتوى الوسيلة. 
وطرح بوبر السؤال المركزي عن السبب العملي» "ماذا يجب أن نؤديه؟ " أبعد من مدي 
الانعكاس الحرج . وتقلص السبب العملي إلى سيب مفيد . ولا زال نفس هذا الموقف 
يتخلل علم التظم . ولم تفحص الأهداف التي يخدمها علم النظم مثلما وضع كل الجهد 
في إيجاد الوسيلة الأكثر كفاءة لتحقيق غابات سابقة التحديد . ويرغب أولريش في طرح 
السؤال عما يجب أن نؤديه بالارتباط مع الانعكاس الحرج. 

ويكون عمل مابرماس أكثر فائدة لمنشأة آولريش لأنه ميز أن السبب ا فيد ليس هو 
تطببق السبب الشرعي الوحيد . فتتساوي آهمية السبب العملي والسهب التحرري (الذي 
بهدف إلى ا-رية من الاضطهاد)» مع نطاقيهما للشيء الناسب الغاص بهما. وتساطيع 
كل الثلاثة صيغ للسبب أن تنعكس بصورة حرجة. ولكي يحدد سؤال مل "ما الذي 
يجب عمله؟ " بصورة مناسبة» فيجب طبقا لهابرماس تشييد عملية للخلاصات 
الرشيدة. ويجب أن يسمح لكل المواطنين» أو على الأقل كل المتأثرين بقرار التخطيط › 
بالمشاركة في الخلاصة الحيطة بهذا القرار . ويجب ثرتيب النقاش بحيث تلغي كل القيود 
الأيدولوجية والمؤسساتية على المناقشةء حتي تدوم قوة الحجة الأفضل . ومن حلال 
ليل هيكل مواقف الحديث الفعلية» حدد هابرماس ما الذي يجب أن يشبهه موقف 
الحديث المشالى هذاء حال من كل القبود - نظرية الاتصال غير احرف اه رطا ۾ 
ite oi‏ وأشار أو لريش إلى عمل هابرماس كمقدم تجربة حدود 
نظرية مفيدة لكنها لها تطبيق عملي بسيط . وللدحول في نقاش هابرماس» يجب أن 
يرحب المححدثون بذلك. ويكونرا قادرين على عرض كفاية اتصالية . ويل هذا إلى 
افتراض مسبق بآن النظام قد صمم لضمان كثير من الرشد. وفي محاولة هابر ماس 
لتأسيس انعكاسه احرج نظرياء قام بعزل نتفسه عن " واقعيات " العالم العملي الذي من 
الحكّم أن تفسد فيه اهتمامات الجمرعة أو الاهعمامات الشخصية أي من مثل هذا 
النقاش. ولتأسيس أفضل للانعكاسات الحرجة» طبقا لمجادلة أولريش» عن التجريبيات 
العمليةء فقد قدم طريقة يكن انعكاس الأحكام العملية بصورة ثابتة عليهامع كشف 
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جزثياتها بواسطة الحسابات اليومية المعتادة لطبيعة انبر ة الا جتماعية . 

وحاول أولريش أن يبني على إعادة تشييد فلسفة كانت ه۸ تجريبياته ا لحرجة على 
أساس النظم . وقد كان آمل كانت امه أن يبرر نوع المحرفة الموجودة لدينا عن العالم . 
وكان مهتمًا بصفة خاصة بجا سماه مغاهيم ما قبل هنم ه التركيب. وكاتت هذه المفاهيم 
مشمولة بعمق في إنتاج المعرفة إلا نها كانت مفهومة قليلا وصعبة التبرير. واستمر كانت 
ع ئاقدا الانعكاس على الشروط اللازمة لثلاث مجموعات من مفاهيم ماقبل 
الت ر کیب . آولاء هناك إتنان من "صي البديھة الیحتة pure forms of inion‏ " - اکان 
والزمان - موجودان فى كل إمكائية للأشياء كالمظاهر. انيا تو جد ۲ إ "فة sعن0 "cate‏ › 
مفاهيم بمحتة للفهم اللأزم لصيل الإدراكات مع بعضها بعضا. وأخيراء ثلاث "أفكار 
واقعة وراء ألخيرة البشرية دع لصام«ععءمص " - العالمء والإنسان» والله. وتكشف 
لئا هذه الأفكار الواقعة وراء ا خبرة البشرية الخاصية الشرطية اللآزمة لفهمنا للإجمالية. 
وحاول كانت 1۲× على ذلك أن ين أن مفاهيم ما قبل التركيب هذه ساهمت في ال محرفة 
الصحيحة عن العالم . 

ویبني آولریش على عمل کانت!دهK‏ لکته یحوله بلطف لكي یکن تطبیقه على 
التخطيط وثصميم التظم. ومن المحتم أن تدخل افتراضات سابقة معحيلة في صورة 
أحكام حدية في آي تصميم للنظم الاجثماعية . واستمر أولريش في الانعكاس والذي 
عليه يكون لهذه المماهيم ما قبل التركيب النسبية ضرورة تجريبية نتسه . فتكون 
المغاهيم ضرورية تجريبيا إذا» عن طريق جعلها واضحة » آصبح من الممكن بصورة حرجة 
آن تنعكس على الافتراضات السّابقة التي تدخل في التخطيط وتصميم النظم 
الاجتماعية. وترتب المفاهيم التي تمق هذا المعيار طبقا للئمط الذي وضعه كانت K١‏ . 
وبالنسبة إلى المكان والزمان لکانت 1ء يضاف مفهرم الهدفية 5٥0۶م‏ كبعد 
إضافي لازم لعممل.خريطة للراقع الاجتماعي . وتم تشييد ٠١‏ فئة تجريبية حرجة حول 
التمييز الأساسي بين هؤلاء "المشمولين" في أي قرار تخطيط (العميل» ومشخذ القرار› 
والمىخطط) وهؤلاء "المتأثرين ' لكتهم ليسوا مشمولين ( الشهود). وطورت ثلاث آفكار 
على نحو شبه واقع وراء نطاق ا رة البشرية - فكرة النظم» وفكرة المعنويات» وفكرة 
الضامن - كنمطيات حرجة يكن أن تقارن معها الحدود لشصميمات نظام اجتماعي 
معين. ويجب آن تمكّن هذه ا لمفاهيم من فعحص أي نظام اجتماعي مسو جود بنظرة 
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لاكتشاف المحاييرء والقيم » الخ التي دخحلت في تصميمه. كمايجب أن تمكن أي 
تصميم نظم مغكن من الاستجواب طبقا لافثراضاته السابقة. 

وقد بين آولريش الضرورة التجريبية لماهيم معينة لفهم تصميمات التظام 
الاجتماعي. وعليه الآن ن يوضح كيف يكن التأكد من صحة تصميمات نظام اجتماعي 
معين» باستخدام هذه المفاهيم» ويقبل للتنفيذ. واتبع آولریش هنا هابر ماس بدلا من 
كانت K۲‏ عا تطلب نوعا من الجرار المشترك عاماءن ۷eنادمنء‏ ناعم لتو فير التہریر النهائی 
للمعرفة العملية . إلا أن منتدي هابرماس للمتحدثينِ العارضين للكفاية في الاتصالات 
وجدبالفعل أنه غير عملي . ويقترح أولريش بدلا من ذلك حلا "جدليا' للمشكلة. 
وليس كافيا أن يكون المشمرلين» مع استخدام مفاهيم الضرورة التجريبية » منعكسين 
ذاتيًا بالتسبة إلى جزئية تصميمات نظامهم الاجتماعي . ويجب أن يكونوا معرضين أيضا 
حوار مع الشهود - عملياء ملين لهؤلاء المتأثرين وليسوا مشمولين. ولا يحتاج الشهود 
إلا إلى ذكراهتماماتهم فقط باللغة اليومية نظرا لن "الاستخذام الجدلي للسيب 
polemical employment of reason‏ ' (من کانت اKa)‏ پکفي في حد ذاته لکشف أن 
تصميمات التظام الاجتماعي للمشمولين يعتمد على افتراضات متحدية. وسيصبح 
واضحا آن الاتفاق عبر كل الواطنين المتأثرين يكن آن يقود في النهاية إلى خلاصات عما 
يجب أن يؤذي . ويكون حل أولريش الجدلي» على ذلك» برفير رشد النظم من 
العخططين مباشرة إلى اتصال * بالرشد الاجتماعي رانلة م0 ناه اهنممه" لهؤلاء الذين عليهم 
آن يعيشوا في » ويجربرا تصميمات النظام الاجتماعي. وسوف يتذكر القاريء» عند 
هذه النقطةء المبدأ الأساسي لشرشمان أن لا يوجد آي خحبراء في منهج النظم ' 
وخحلاصته آن مصمّمي النظم يجب أن يكشفوا الطبيعة المقيدة لنظرات عالهم الخاصة بهم 
عن طريق فتح أنفسهم لآراء "أعدائهم" . 

وسوف نتناول أوجها مخعلفة للفلسفة الشاملة لأولريش في مناقشة أساسيات 
ومنهجية C8۸‏ . 


۳-۹ أساسات جريبيات النظم الحرجة 
PRINCIPLES OF CSH‏ 9.3 
يكننا أن نتناول أربعة أساسيات والتي توجه ا ممارسة العملية لتجريبيات النظم ا لحرجة 
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بصورة معقرلة. فهناك مفهوم " الهدفية s٠ادءومم‏ سم" : البحد الإضافي اللآزم لرسم 
حريطة الحقيفة الا-جتماعية . وهناك الئلاثة آفكار " شبه الواقعة وراء الخبرة البشرية -أعودي 
transcendental‏ " الصمَمة لاستخدامهاكنمطيات حرجة -فكرة التظم» وفكرة 
المعنويات » وفكرة الضصامن . 

واستخلص کانت ۸١۲‏ آن اکان والرّمان كانا ضروريين في رسم أبعاد نطاق 
الشيء لعلم الطبيعة لنيرتن . وبر أولريش ذلك» باعتبار الحقيقة الاجتماعية والسعي 
وراء تحسبنهاء بأزه من المحتم أن يأتي المعخططون ضد 'التعمد intentionality‏ " البشري 
(الو و الذاتي self-conscious‏ واللانعكاس الذاتي »selfreflectiveness‏ والحديد 
الذاتي )sef-determination‏ بالإإأضصافة إلى بعدي المكان و الزمان . وللخطط "معني" 
للممثلين المعنيين و "موضوع ' لهم . ويكون عمل الخريطة "العقائدي" » والذي بحترم 
التعمد البشري والهدفية البشرية » على ذلك» لازما في التعامل مع الحقيقة الاجتماعية . 
وتقع هذه الفكرة ةالمبهمة نوعامأوراء تأييد أولريش "لعةيدة ة التظم الهادفة أه؟eءp0‏ ام 
systems paradigm‏ " » وإ[صر ارہ آن النظم الاجتماعية تصمم بصو رة ة كافية لتصيح نظما 
هادفة - وإلا فمن المرجح أن تخدم أناساء وآغراضا غير هؤلاء المستهدفين . وبتحديد ما 
تعنيه النظم الهادفةء كان أولريش قادرا أيضا على كشف أوجه القصرر في التصميمات 
الالية والعضوية. ويإيجاز شديد» في النظام الهادف» يجب أن ينتج النظام معرفة 
متاسبة للآغراض» ويشجع تقاش هله الأغراض» كما يجب أن تقوم كل ا-لخطط 
والمقترحات للتصميم بصورة حرجة بالنسبة إلى محتوياتها العيارية . وتتناول تجريبهات 
النظم ا لحرجة تصميم وتقوي النتظم الهادفة. 

ونعودالآن إلى الثلائة أفكار " شبةالراقعة وراء ا لخبرة البشرية' . لقد 
استخدمت» مع كاتت» رموز "العالم ٠"‏ و "الرجل"» و "الله" لتكشف لنا ا لخاصية 
الشرطية اللآزمة لفهمنا لاإجمالية. وقام أولريش بضبط هذه الرموز مستخدما ثلاثة 
أسئلة سبق أن صاغها كانت ٤«دK»‏ لإنتاج أفكار "النظم "» و "المعنويات "» و 
'الضامن"» وهي رموز مطبقة على الحقيقة الاجتماعية ويكن أن تعمل كنمطيات 
حرجة لمقارنة القبود على تصميمات النظام الاجتماعي مقابلها. 

وبالنظر إلى العالم' (وجوده وقیوده). کان کانت؛«هK‏ يشير إلى السؤال› "ما 
الذي يكن أن أعرفه؟" وتأسر فكرة التظم» كما قابلنا ذلك بالفعل» مقصد كانت ۸2١۲‏ 
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بالنسبة إلى الحقيقة الاجشماعية. ويجب أن نتعكس على الافتقار الحتمى للشّمرلية فى 
محاولاتنا قثبل الحقيقة الاجتماعية وإنتاج تصميمات للنظام الاجتماعى. وتعمل فكرة 
النظم كنمطية حرجة تبرنا على أخذ هذا الأمر في الحسبان. 

وبالنظر إلى "الرجل" (روحه الخالية وحرية الرغبة)ء كان كانت ۵١۲‏ يشير إلى 
السؤال» "ما الذي يجب أن آفعله؟ " ويعطي تحريل القصد إلى حقيقة اجتماعية ميلادا 
لفكرة المعنويات . فيهدف المعخطط إلى تصميم نظم اجتماعية أفضل للكل» لكنه يجب 
أن يسأل بصررة دائمة ما القيم التي تبني في التصميمات » ويتناول عدم اكتمال ا معنريات 
للقصميمات . وتسأل فكرة المعنويات مصمُم النظم الاجتماعية عن السعي بصفة مستمرة 
لحسين الظروف البشرية من خلال تصسميماته» مع الإلمام الدائم ايضاء بنفس الجودة» 
بتضميتات معنويات هذه التصميمات . ومن الأفضل كشف القيود ونقاط العجز في 
العنويات عن طريق التظر إلى "المتأثرين لكنهم غير مشمولين" . 

وبالرجوع إلى "الله" » كان كانت٠«ه»‏ يشير إلى السؤال» "ما الذي يكن أن آأمل 
فيه؟ " وفي العالم الاجتماعي يشر جم هذا إلى فكرة الضامن . فلا يكن أن يوجد هناك 
ضامن مطلق لقيادة التخطيط إلى تحسينات» إلا أن الخطط يجب أن يسعي إلى إدخال 
أكبر عدد مكن من المصادر للضمان غير الكامل. ويجب أن يسعي مص مم النظم 
الاجتماعية إلى آراء من العديد من البراء ومن مجموعات مشاركين آخرين. ويجب أن 
توضع اللإجراءات الناسبة في موقم الاستشارة» ويجب السعي لنحقيق الاتفاق بين 
هؤلاء المشمولين في اخطة وأولئك المتأثرين بها. إل أنه بعد كل ذلك» يجب أن يستمر 
الخطط فى الانحكاس على الافقار إلى ضمان تصميمه. 

ا أن بست خدم الخطط أفكار التظم» والمحنويات» والضامن كنمطيات 
حر جة لتقو القيودء وتصميماتها ا لحز ئية الحاصة بها مقابلها. كما يكن أن يستخدمها 
هؤلاء المتأثرون بالخطة أيضا لتوضيح افتقار ا لخطة للشمرل (فكرة النظم): وعدم کفایتها 
الأحلاقبة (فكرة ا لمعنويات) وطبيعتها غير الديقراطية (فكرة الضامن). وكماسنري 
الآآن » عندما ننظر إلى منهجية ٨88‏ يعشقد أولريش أن كلا من الاستخدامين يكون 
ضروریا. 
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5-۹9 منفجية أجريبيات النظم الحرجة 
CSH METHODOLOGY‏ 9.,4 
Introduction ãةa‎ a | -1- 4‏ 94.1 


تقع منهجية تجريبيات النظم ا لحر جة في جزئين . يهتم الجزء الأول بمساعدة الخططن في 
نقل الافتراضات السابقة التي من الحتمي أن تدخل في تصميمات النظم الاجشماعية 
لأنفسهم » وللآخحرين . وللمساعدة في ذلك عم تشيبد ٠١‏ "فة تجريبية حر جة ولاهعنانع 
y "heuristic categories‏ التي يكن أن تستخدم في استجراب تصميمات النظامء 
والتصميمات الممكنة. ويقدم الحزء الثاني أداة سياسية» والتي يستطيع أن يستخدمها 
المواطنون العاديون مع شمول المخططين في الحديث الرشيد عن جزثية خططهم. 
وتسمي هذه الأداةء أو طريقة اللحدلء 'الاستخدام الجدلي لأحكام gz)‏ د polemical‏ 
udgementsز of boundary‏ oymentاemp"‏ . ومن الضروري » کماتعرف» آلا یکون علی 
اللخططين (المشمولين) انعكاسين ذايين فقط بالنسبة إلى تصميماثهم » وإِنّما يجب أن 
يعرضوا تصميماتهم أبضا للنقاش مع "الشهرد" - لمثلين لهؤلاء المتأثرين لكتهم غير 
مشمولين عمليا . وعند الوصول إلى اتفاق بين المشمولين» والمتأثرين فقط يكن أن ينظر 
إلى الخطة على آنها ' رشيدة" . 


The 12 Critically Heuristic 9.4.2 فتات التجريببات الحرحة | صي ڌر‎ ١-٤-۹ 
Categories 

لكشف أحكام “ البظام كله" ٠‏ أو افتراضاته السّابقة» وإدخال تصميمات النظام 
الاجتماعي» اقتر حح أو لریش أستخدام مفهوم “أحكام boundary judgements  gJÈİ‏ " . 
فعندما يطبق المخططون طرق تصميم النظم على "العالم الواقعي" فمن الحتمي أن 
يضعوا افتراضات عما يكون داخحل النظام الواقع في الاهتمام» وما الذي ينمي إلى 
بيئته. ونعكکس أحکام الحدود هله ' أحكام النظم llكjudgementsãzl whole systems‏ " 
للمصمم الخحاصة با يكون مناسبا لمهمة التصميم . كما آنها تمل أيضا " حدود التبرير 
break‏ ionاifiaز‏ " » -حيث إنها تكشف مدي المسؤولية المقبولة من المصممين في 
تبرير تصميمانهم للمتأثرين بها. لذا توفر أحكام ال حدود نقطة اتصال للتضمينات العيارية 
لمصممي النظم . وتكون الهمة إيجاد وسيلة لاستجواب تصميمات النظم لكشف آحكام 
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ي ا ا ا ا 


ادود التي أحذت» ووسيلة المطالبة بأحكام حدود بديلة» أي طرح سؤال ماالذي 
یجب أن تكون عله ادود . 

ولتسهيل هذه المهمةء نتج أولريش قائمة تأكد (قائمة تعليم) من ٠١‏ "سؤال 
boundary questions 3 gh‏ “ . وهده تتدفق من ۱۲ "فة تجريبية حر جة (لکانت )Ka١‏ 
رالتي شيدت حرل التمييزبين هؤلاء "المشمرلين" في أي قرار تخطيط (العميل؛ 
ومتخذ القرارء والمصمم) وهؤلاء "المتأثرين" وليسوا مشمولين (الشهود). 

وتهتم الأسئلة المرتبطة بالعمیل ب " مصادر lأ>jû "sources of motivation‏ 
المتدفقة في التصميم . وتكون عن " أساس القيمة' لها. وتفحص الأسئلة المرتبطة بمتخذ 
القرار " مصادر الرأقية "sources of control‏ . وتبني عن أسس القوة' للتصميم. أا 
الأسئلة المرتبطة بالمصمم فتهتم مصادر النبرة ٤۲1م‏ × ۴ مء" . فشسأل عن 
"ساس الضمان ##امهمدںع ٤ه‏ وووط ‏ . أما الأسغلة المرتبطة با لمشاهدين» فتنعكس على 
مصادر الشرعية »)عا ٤ه‏ وره" التي أخذت في الاعتبار في القصميم. لذا 
فإتّها تسأل عن "أساس الشرعية " لها. وينتج» على ذلك» من ييز العميل» ومتخذ 
القرار» والمصمم؛ والمشاهدين أزبع مجموعات من الأسئلة. 

وهناك ثلاثة أسلة تطرح على كل من هذه الجموعات الأربع - بعرفة الجموعة 
الكاملة من أسئلة الحدوداليالغ عددها ٠١‏ . يكون السؤال الأول عن "الادوار 
الاجتماعية ' للمشمولين أو المتأثرين» ويشير الاني إلى " الاهشمامات المحددة بالدرر 
concems‏ specifie-eاro‏ " » والثالث ب "المشاكل الرئيسية'" التي تحيط بتحديد أحكام الحدود 
بالنسبة إلى هله المجموعة. 

ومن الأفضل رؤية قوة الإثني عشر سؤالا لكشف المحتوى العياري لتصميم النظم 
عندما توضع في و تكون " حالة» وحالة "بيجب "» وتضاهي الاجابات. مثال ذلك»ء 
يكننا أن نقارن إجابة السّؤال "من يكون العميل الفعلي لتصميم النظام 5؟"ء باجابات 
على السّؤال " من يجب أن يكون عميلا (مسثفيدا) للنظام 5 الذي يصمَم أو يعدل؟ " لقد 
وضعنا ۱١‏ سؤالاء متڄانبةء في حالتي "يکون'» و "يجب" في جدولي (۱-۹)ء ر 
(۹-). 

ویجب آن یسمح استخدام ٠۲‏ سوال الفاصة بالحدود بوصول كل من المخطاطين 
والمواطنين المهحمين إلى المقدمات العيارية» والتي من الحتمي أن تعدفق في آي تصميم 


۷۸ الفصل التاسع: تجريبيات النظم الحرجة 


ظم فعلي . 


جدول )١-۹(‏ آسثلة الحدود التجريبية الحرجة البالغ عددها ٣‏ في حالة "يکون" . 


Who 1s the actual client of 5's design, i.e. who belongs to the group of 
those whose purposes (interests and values) are served, in distinction 
to those who do not benefit but may have to bear the costs or other 
disadvantages? 


What is the actual purpose of S's design, as being measured not in 
terms of declared intentions of the involved but in terms of the actual 
consequences? 


What, judged by the design’s consequences, is its built in measure of 
SHCCESS? 


Who is actually the decison faker, i.e. who can actually change the 
measure of success? 


What confifions of successful planning and implementation of 5 are 
really controlled by the decision taker? 


What conditions are rot controlled by the decision taker, i.e. what 
represents “environment” to him? 


Who is actually involved as planner? 


Who is involved as “expert”, of what kind is his expertise, what role 
does he actually play? 


Where do the involved see the guarantee that their planning will be 
successful? {E.g. In the theoretical competence of experts? In consensus 
among experts? In the validity of empirical data? In the relevance of 
mathernatical models or computer simulations? In political support on 
the part of interest-groups? In the experience and intuition of the 
involved?, etc.) Can these assumed guarantors secure the design's 
success, or are they false guarantors? 


Who among the involved witnesses represents the concerns of the 
affected? Who is ûr may be affected without being involved? 


Are the affected given an oppportunity to emaicipate theınselves from 
the experts and to take their fate into their own hands, or do the 
experts determine what is right for them, what quality of Hife means 
to them, etc? That is to say, are the affected used merely as means for 
the purposes of others, or are they also treated as “ends in 
themselves” (Kant), as belonging to the dient? 


What world view is actually underlying the design of S5? ]s it the world 
view of {some of) the involved or of {some of) the affected? 


(1) 


(2) 


(10) 


(11) 


)12( 


وبالسبة إلى آولریش› لا یکن أن ینظر إلى آي تصمیم نظام على آنه " رشید " إلا إذا لم 
يجعل محتواه العياري الخاص به صريحا. ولا يكون المعيار الوحيد للرشد. فمن 
الضروري أيضا أن يتحقق هؤلاء المتأثرين بالتصميم» وهؤلاء الذين يجب أن يعيشوا في 
العالم الناج من التصميم» من صحة توابعه. ويكن آلا يوجدأي ضمان أنهم سوف 
بحصلون على الفرصة لعمل ذلك. وبالرغم من ذلك» حدد أولريش» في ا لجزء الثاني 
من منهجيته التجريبية الحرجة» تقدي أداة لهم والتي يكن أن تتسبب في انعكاس 
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الملشمولين على الممحتوى العياري للشصميم حتي وإن كان يجب أن يظهرواأقل من 
مرحبين بعمل ذلك . 


چجدول (۴-۹) أسثلة الحدرد التجريبية الحرجة البالغ عددها في حالة "يجب" . 


(1}) Who ought to be the client (beneficiary) of the system 5 to be 
designed or improved? 

{2) What ought to be the purpose of S, i.e. what goal states ought S5 be 
able to achieve so as to serve the client? 


(3) What ought to be S's measure of success (or improvement)? 

(4) Who ought to be the decisiorr faker, i.e. have the power to change Ss 
measure of improvement? 

(5) What components (resources and constraints) of $ ought to be 
çontrolled by the decision taker? ٤ 

(6) What resources and conditions ought to be part of 5's environment, i.e. 
not be controlled by 5’s decision taker? 

(7) Who ought to be involved as designer of S8? 

(§}) What kind of expertise ought to flow into the design of S, i.e. who 
ought to be considered an expert and what should be his role? 

{9) Who ought to be the guarantor of 8, i.e. where ought the designer 
seek the guarantee that his design will be inıplemented and will 
prove successful, judged by S's measure of success (or improvement)? 

(10) Who ought to belong to the witnesses representing the concerns of the 
citizens that will or might be affected by the design of 5? That is to 
say, who among the affected ought to get involved? 

(11) To what degree and in what way ought the affected be given the 
chance of emancipation from the premises and promises of the 
involved? 


(12) Upon what world views of either the involved or the affected ought S's 
design be based? 


The Polemical Employment of الاستخدام الجدلي کي آحكام |5Jڏg ڏ‎ ۲-2-۹ 
9.4.3 Boundary Judgements 

الحقبة الرئيسية التي يبدو آتها تقع في طريق المتأثرين متحدية تص ميمات المخططين للنظم 
هي افتقارهم للخبرة وافتقارهم الواضح "للرشد' . إلاًأن هذا » كما بين أولريش» ليس 
بهذه الصعوبة بالفعل. فتعتمد كل التصميمات على افتراضات جزئية سابقة» وعلى 
أحكام حدود تقحم حدودا للتبرير» وهذه أبعد» بالطبع من وصول الحبرةإليها 
لتبريرها. فأي فرديفهم مفهوم أحكام الحدودء يعرف أن الخططين الذين يسررون 
مقترحاتهم على أساس الخبرةء أو " الضروريات الموضوعية ' يستخدمون في الحقيقة 
آحکام حدود» سواء كان هذا بسخرية ء أو دون انعكاسية بيساطة . فإذا كان من الممكن 
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مناقشة اللخططين لأحكام الحدود الأساسيةء فإنهم يوضعون في موقف لا يكونوا فيه 
أفضل بمعرفتهم وخبرتهم من المواطنين العاديين المتأثرين . ويصبح الأمر خاصا بتبادل 
أحكام القيمة عن أي المقدمات يجب أن تؤثر على ا طط » وما التوابع المرغوب فيها (أو 
عكس ذلك). 

ولكي يتم وضع المخططن المتمردين في موقف يقبلون فيه بأحكامهم للحدود» 
نادي أولريش بالاستخدام الجدلي لأحكام الحدود. وتتبع هذه الفكرة من مناقشة كانت 
*للاستخدام المجحدلي للسبب ' . فبالسبة إلى كانت ۲ة تكون الحجة جدلية إذا 
استخدمت بقصد حرج فقط مقابل طلب تأكد من الصحة مؤكد عقائديا. ويكن أن 
يستخدم المواطنون المتأئرون أحكام ا لحدود ضد المخططين في هذا النوع من الطرق . 
ويكنهم التأكد من أحكام الحدود البديلة مقابل الخططين في المعرفة الكاملة بأن هذه 
تعكس أحكام قيم شبخصية فقط . ويكون هذا جيدا بدرجة كافية لنقل عبء إثبات إرتفاع 
وعلو أحكامهم الحدودية الحاصة بهم . وبالعمل بهذه الطريقةء يصبح التأثرون قادرين 
على ترضيح ثلاث نقاط ضرورية : 


۰ آن مقترحات النبراء تحكمها آحكام الحدود» 

ه أن معرفة وخيرة اللخبراء ليست كافية لتبرير أحكام الحدود الخاصة بهم» أو رفض 
تلك الحاصة بناقديهم› 

ه الخيراء الذين لا زالوا يسعون لتبرير توصياتهم على ساس 'المعرفة' والخبرة 
يكونواء في ا لحقيقة» مستخدمين أحكام الحدودعقائدياء أو بسخرية ثم لا 
يۋهلون أنفسهم بعد ذلك. 


ويوفر الاستخدام الجدلي للسبب» على ذلك » لكل من الجانبين موقفا متساويا 
للحرار المعقول . 

وييكن أن يكون القاريء اللماح قد لاحظ أن هناك فرق معنوي بين منهجيشي 
أولريش وشيكلاند في أن اهتمام أولريش ينصب في التعامل مع أمور معينة للقوة 
والسيطرة» والتي لم يكن لدي شيكلاند بالنسبة لها إلا القليل لقوله. وسيم التعامل مخ 
القيود حتي على جهود أولريش في هذا المجال المليء بالمشاكل في القسم .)١-۹(‏ 
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0-9 نجريبيات التظم الحرجُة عمليا: مثال لاستراتيجية 


الشّرطة جاه حملهم اسلحة دفاعية 
CSH IN ACTION: THE EXAMPLE OF POLICE‏ 9.5 
STRATEGY TOWARDS THE CARRYING OF OFFENSIVE‏ 
WEAPONS‏ 


9.5.1 Introduction 4a nia | -0-93 


يوثق ال مشال التالى تطبيق 08٨‏ على مجال دراسة رئيسية في قوة بو ليس مدينة لندن 
Metropolitan Police Force in London‏ . م تطبيق تحليل النظم الر نة في الأصل > ووجلد 
أنه يثاضل بمعرفة نوع البيثة التي يواجهها في هذه الحالة . وكان أحد الأسباب هو أن 55M‏ 
استثنيت تقريبا في التصميم للعمل فى المنظمات مثل الشركات» والمنشات» وما شابهها. 
فيصعب طهور تأثير الصعوبات » والمشاكل الاجتماعية على مسثوى الماكرو التي نظهر 
فيهاعلى كل مرحلة التطور الرئيسية ل 8۷. والأكثر من ذلك» تتطلب طبيعة الأمور 
التي تتم مراجهتها منهجاقادرا على اختراق المواقف المتعارضة لهؤلاء المشمولين 
وا متأثرين. ولم يكن توقع أن يعمل قيد "الحدوى الثقافية ' بصورة موجبة جيدا ببساطة 
في موقف الوكالات المتحددة هذا . فلم يشكل المشلون اثتلافا مفككا باهتمامات مشتركة 
الممكنة ء» بعض توقعات التّسوية . وقد اكتشفنا كل ذلك أثناء عملية تطبيق أفكار التظم 
بعقل متفتح حاص بالامكانيات الأخرى» وكيف ول اذا يكن أن تلبت أنها مفيدة. ويثل 
ا لساب التّالى إعادة عمل للدراسة الأصلية للنظم المرئة الأصابة التي ع [إجراؤه مح 
رئيس المدیرین بريد جز es‏ ع Chie Superinlende1t 7. 8y‏ مکتشفین کیف SS‏ 
أفضل لتجريبيات التظم ا لحر جَة وتعاملها بصورة أفضل مع التعارض على الأقل لطبيعة 


۲-0-۹ خلفية Background‏ 9.5.1 
المركز الأولى للدراسة كان لاميث بورو اعده»80 طاما سه1 في لندن. وتم تيز ٠١‏ مشلا » 
أو وكالة مختلفة» بالضرورةء على آنها تعمل في ببنة المشكلة: مکتب محلی ۴0e‏ 
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٠‏ والبوليس (با في ذلك وجهات نظر ضباط الاتصال المتبادل في المنطقة والضباط 
العاملين)ء والمنظمات الشجارية» والحلات التي تبيع الأسلحة الدفاعية» ووسائل 
الإعلامء وخدمة القاضاة الملكة Crown Prosecution‏ » و مجموعة اسثشارات لامہٹ 
Lambeth Consultative Group‏ و مج مو عة ¥81¥) والحاملون والھاجمون› والشباب»› 
والمدارس» وهيئة الحكام والقضاة . وفيما يلي تلمين موجز لاإثني عشر وجهة نظر . 

يثل المكتب المحلى 0۲۴٠١‏ 10 جانب التسيير للقانون والأمر (ويش البوليس 
الجانب السامل). إلا أن دور الكتب المحلي يسع لأبحدمن سلطة قوة الشرطةء مع 
مسؤرليته عن حقرق الأفراد. وهذايقرد فى العادة إلى وتر بين دور الشّرطة وحقرق 
الاس. وهناك مثالان ظهر فيهماهلا التّوئء وهماقانون ۱۹٥۴‏ لمنع الجرائم 1953 
Prevention of Crime Act‏ وقانون ۱۹۸٤‏ لدلیل ال طة وا لج رام Police and‏ 1984 
min Evidence Act (PACE)‏ » والتي حكم عليهما» خاصة من قبل الشرطة » بأنهما 
غير كافيرن لمعا جحة الحرية . وطلہت منطقة رمادية هناك وهي تعريف "اشتباه محقول 
reasonable suspicion‏ " . و كانت التقطة المهمة الأخير وهي أن الكثب اللحلي Home Office‏ 
لايري الجرية كانعكاس للعوامل الاجتماعية. ويتبع هذه النظرة أن القانرن يكن ن 
يستخدم فقط كعائق ولا يكن آن يوفر قوة دافعة لنفعة التغير الاجتماعي . 

وقد کان رئيس المدیرر ین Chie Superintendent‏ في کيننچتون 0۸اع««۸ع۴ في 
لامہٹ بورو 0د80 طاeا‏ سه1 يعتبرا شخصا رئيسيا من وجهة نظر الشرطة . وقد كانت 
بيئة كينينجتون » متروبوليتان تتمتّم بسمعة حدوث أعلى معدلات للجرية في لندن. 
وتقترح الإحصائيات أن لا مبث تعاني بصورة خطيرة من حمل الأفراد للسلاح الأبيض . 
وكانت الشرطة في المنطقة» في سعي ها لكبح المشكلةء تلجاًإلى أحكام التشريع 
الو جود إلا آنه منذ عام ۱۹۸۲ م» قد ۸۳۴ الشرطة بمساواة اللإشتباه المعقول اللازم 
لياف والبحث بذلك اللاآزم للاعثقال. و من الواضح آن هذا جعل الأشياء صعبة 
على الشرطة التي كانت حريصة على السيطرة تماما على الموقف» والقضساء على 
الدفاعات المرتبطة بالسلاح . وسعت التوجيهات من رئيس المديرين في كينينجتون إلى 
تشجيع رجال الشرطة على اكتشاف حاملي السلاح الأييض الممكنين. وأصدر صياغة 
تعطي إذنا بفاعلية لرجال الشرطة بمصادرة الأسلحة الدفاعية دون الحاجة إلى اعتقال» أو 
توقيع غرامة. 
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ودعت منظمة ضباط الق طة ا Association of Chief Police Officers‏ 
(4۶0) إلى ثلاثة تغييرات في التشريع لكي تقاوم الحرائم المصاحبة بالأسلحة الدفاعية . 
ألا ء تقليل غطية الإثبات اللازمة لاإشتباء المعقول» وثائياء الحق فى محارلة الاعتماد 
على المقاضاة» وثالشاء تعديث قانون الأسلحة الدفاعية ليشمل الأسلحة من نوع البقاء 
للأصلح . وعيرت 4٨۶0١‏ عن الرأي القائل بأن المحاكم تتساهل جداء وتقبل بالفعل أن 
المهاجمين النهمين كاأنوا يدافعون عن أنفسهم. 

وجادل ضباط الشرطة ذووی الصلة الر ثرقة باkنطةة Police Community Liaison‏ 
«عتات (المديرون ورؤساء التحقيقات المشمولن في مجموعات الاستشارة) أن التعليم 
هو المفتاح للحل طويل الأجل» مدعما بخط قانوني شديد. ونادوا بتعليم يخرس القيم 
الققليدية» ويهدف إلى القضاء على طبقات المجرمين. وشملت الطرق المقترحة سماحا 
بمعلومات توضح تفاصيل القرانين الخاصة بحمل السلاح الأبيض (السكين) . 

ويعتبر ضبًاط العمليات ءا5٤0‏ اهم ناهءهم0 (رئيس الفاحصين» والقاحصين› 
والرقباءء وعسكر الشّرطة) أن هناك ثلاثة أسباب ميزة للزيادة الواضحة في استخدام 
السلاح الأبيض: اللإتاحة وانخفاض التكلفة» وسهولة الإخفاءء والقانون غير الفعال. 
وعندما طلب منهم وصف مهاجم السكين» أشار الضباط إلى السمات الرئيسية التالية. 
يراوح أعمار مشل هؤلاء الجرمين بين ۰٠١‏ و ٣٠‏ عاماء وهم من‌الذكور»ء ولديهم 
إدانات سابقة» وعاطلين» وفقراء السكن» وضعيفي التعليم . وكان هناك عامل رئيسي 
آخر وهو العنصرية . وككل يوجدعدد من العوامل الاجتماعية ا لحرجة التي تاج إلى 
التعامل معها إذا كان يراد علاج المشكلة من جذورها. وبالتالي» وبعد استشارة الشباب» 
م تحديد أن الشّرطة يجب أن تتدخل بقرب أكثر مع المجتمع ؛ مكتسبة اتصالا بالأطفال 
من سن مبكرة . ويكون الهدف غرس اللّفة» والاعتماد» والامانة. 

وظهر ردفعل المنظّمات التجارية في طرق مختلفة لقرار مجتمع تعاونية ا جوب 
الشر ڌa South-East Co-operative Society‏ الحاص جنع الألعاب التي تلیر العدرانئية من 
الحلآت. واحشجت منظمة تصتيع الألعاب البريطأıqiة British Toy Manu factre'‏ 
Association‏ ان هذا ردفعل أكثر من اللازم . وتع تقل شر 5 Rainbow Toys‏ › عثل لمصنعي 
الألعاب» أن إدانة التشريش كانت خطا. وشملت ردود فعل أخرى لاودانة رئيس 
فحص الذي رحب بالإزالة . والأمر الذي ظل واقعا في الاهتمام الستمرٌ هر المدى الذي 
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تصب فيه أسلحة الألعاب مواقفا هجومية في الشباب الصخير . وقد اتهمت المحلاآت 
التي تبيع أسلحة هجومية فعلية بواسطة العديد من الموجهين تجاريا أكثر من المسؤولين 
اجتماعيا . وهناك العديد من السجلات الوثقة لأسلحة بيعت لأفراد تحت سن ٠۸‏ سنة. 
إل أنه لا توجد آي قوانين تمنع بيع مثل هذا الكم من الأسلحة الهجومية. ورسم المكتب 
الحالي ٥ا0‏ 0۳6 حطوطا إرشادية تطوعيةء إلا نها نظر إلبها على أنّها غير مؤبّرة بصفة 
عامة. وسيكون عمل تشريع فعال صعبا للغاية لوجود باعة معيتونء مثل عجار الحديد 
والأدرات المعدنية » يحتاجون إلى مفدرتهم على بيع السكاكين. 

وأرجعت وسائل الإعلام المحلية إلى الجتمع حاجته إلى أن يعكس الرجهات 
المحلية لعآمين الحيوية المالية . وضاهت وسائل الإعلام الوطنية بشدة مع ذلك» عاملة 
حول ثماني حالات جودة "للقصة الجيدة" : فورياء ويصلح للتمثيل» وتشخيص› 
وتمسيط» ودغدغة» والتمسك بالقاليدء الاتصال المهيكل » والحداثة (قصص الحرية 
التي عادة ما تستخدم في البيع للمواطنين). وكان نوعا وسائل الإعلام متأثرين براقف 
التناس» إلا أن كل منهماأخذ زاوية مختلفة. 

و قيلت ù Crown Prosecution Service (CPS)‏ مشکلة السكین كانت غاليةء إلا آتها 
اعتبرت أن الإ جراء المتخذ متساهل للغاية . كما احشجت آيضا أن الشرطة توفر في أغلب 
الأحيان معلومات غير كافية لدعم الاتّهامات "لقصد استخدام' الأسلحة الهجومية. 
ويحدد هذا التفاوت مصدراللخصومة عندما تلقل مشاكل الحرية من الشرطة إلى 
.CPS‏ 

ويز مجموعة استشارات لامہث ص60 iyeه!إ0ومC0‏ طاeمطصه1‏ أن هناك خحمسة 
أسور مثاسبة : السعي لتشريع جديد حاص بحمل السكين» ومراجعة قوي 
الشرطة " للوقف والبحث ادع ف١‏ وماء" » ومنع بيع الأسلحة الهجومية للأحداث› 
ومراقبة إعلانات المجلات » وعمل حملة تعليمية بالاستشارة مع الشرطة المحلية. 

وتمثل مجموعة لاذا الصغار يدون مlwnغzذة؟ WHY (why helpless youngsters?)‏ 
ممجموعة ضغط موجودة في لندن» رهدفها الرئيسي هو منع الصغار من التاس من حمل 
الأسلحة الهجومية. وتم وضع ثلالة حلول. أولاء ارخاء معايبر الإشتباه المعقولة 
رالسماح بذلك للشرطة بتلبية طلبات العامة من التاس بإجراء أكثر شدة . ثانيا» ترويج 
برامج التعليم من سن العامة أو التاسعة سنوات . ثالثاء التشريع بتقييد مبيعات الأسلحة 
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الهجومية . 

وتم الشعرف على وجهات نظر الحاملين والمهاجمين» إلا آن هذا وضع بعض 
الصعوبات الرئيسية. وظهر الإتصال "الأوثق" احاح عبر نوادي الشباب» ونوادي 
الأفرو كاريبيان ءطماء «aءططنعه-٠٠گه»‏ ومراكز كفالة الشباب. وتواجدت التبربرات 
التالية من ناديين: هناك خوف من الاعتداء على الفردء وهناك حالة مصاحبة بحمل 
السكين. والأكخر من ذلك» لقد استخدمت السكاكين لعأمين اللصوص من "الاس 

الأغنياء " . وعادة يستخدم مثل هذا التمييز للثروة في تبرير أفعال السرقة. 

وأثناء الدراسة» تم الاتصال بسلطة التعليم الداخلي بلندن «مف ه1 ١#‏ 
Eaton Ahoy‏ و سئلت إذا كان من الممكن عقد مناقشات في المدارس مع الأطفال. 
ورفض الطلب . وكشفت النقاط العّالية من خلال وسائل أقل مباشرة . تذكر مدارس 
الأطفال ثلالة أسباب رئيسية التي تم توضيحهامن وجهة نظرهم لماذايتكرر حمل 
السكاكين : أنّها موضة»ء والسكاكين متاحة» وفي تفسيرناء نها طبقا لأساطير معينة. 
وتحاول المدارس أن تتعامل مع هذه الصعرة بالتهارء بمصادرة الأسلحة عندماتوجد» 
والمعاقبة بإيقاف الطفل عن الدراسة» وإحطار والديه. وقد أخحذت نة تطوير منهجيات 
Schoo Curriculum Development Committee ةw jJ)‏ في الاعتبار ترويج القوأعد المناسية 
فى المارسة» على أمل توليد المسؤولية الاجتماعية . 

۰ وتحتبر هيئة الحكام والقضاة نفسها متزنة تماما بالنسبة إلى مشاكل المجتمع» حيث 
إن أغابية الحكام والقضاة هم حكام أو قضاة مستقرين لهم علاقة مباشرة مع المجتمع . 
وفي ٿداولاتهم يبدو أن التضمينات الاجتماعية للمقاضاة تقدر تقديرا كاملا. فيظهر 
حمل السلاح الأبيض في أكثر من بيئة اجتماعية . 

وتم التظر في مبادرات رئيسية جديدة في العديد من الأماكن من قوة شرطة المدينة 
Jy . Metropolitan Police Farce‏ س منهجا متعلد الو كالات . وإحدى الجالات التي 
نوقش فيهاتصميم النظم الاجتماعية الخططة هذا هو ذلك الخاص بحمل الأسلحة 
الهجومية. دعنا نتناول الأفكار الأساسية للتصميم» قبل نسبته» في بيئة اللاقشة 
السابقة» لأول تشغيل حلال الإثني عشر سالا تجريبيا (وسوف نعود إلى هذا ا مثال في 
الحالة الدراسية التي سنطلب منك أن تعالحهاء في نهاية هذا الفصل). 

م وصف ألنهج متعدد الوكالات في بيئة لامبث على النحو التالي : 
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"لفد صمم لتابعة هدف تعريف وتحديد موقع الوكالات الاجتماعية الرئيسية » بهذف 
تصميم وتنفيذ تنظيم أقضل لنم حدوث جرائم اجتماعية في المجتمع من نحلال لا 
مركزية لخدمات المجتمع» واعتمادا على أساسيات مخططات الساعدة الذاتية ومراقبة 
دعم الجيران» والتحالف الحغرافي دود وارد 3١ء‏ والتسيير بواسطة اللجلس 
الحلي» بغرض توفير وسط محلي معد الوكالات (كأرضية) في هيكل هرمي 
للاستشارة والموجه والمراقب محاسبيا بالسبة إلى أعمال مجتمع الجرية البيئي . " 


ويستخلص الحساب السابق مجالات الأمور الرئيسية التي تهم مشكلة حمل 
الأسلحة الهجومية . وسوف نوجه إنتباهنا الآن إلى دراسة كيف يكن تطبيق تجريبيات 
النظم الحرجة في مشل هذه البيثات . 


۲-0-۹ تطبيق فتات التجريببات الحرجة الا نی عشم 12 ع۸ا عہذراApp‏ 9.5.3 
٠ Criticalîy Heuristic Categories‏ 
في هذا الخال » سوف نرکز على ول جزء من تجريبيات التظم الحرجة» مستشخدمین ۱۲ 
فثة تجريبية حر جة» في حالة " يكون 1" لاستجواب تصميم النظام الاجتماعي المقترح 
تهج الوكالات المتعددة لحمل أسلحة هجومية. وسوف نفعل ذلك بقدر ما تسمح به 
ممعرفتناللموقف . وفي الحالة الدراسية سوف نطلب منك على ذلك أن تؤدي نفس 
التحليل في حالة "يجب اوه" » مم أخذ العملاء الختلفينء والأغراض المختلفةء 
الخ في الحسبان» وإنتاج تصميمات لنظم اجتماعية مخثلفة . ويجب بعد ذلك عمل نقد 
شامل للاستراتيجية القترحة . 

وفي النهاية نحتاج إلى تعريف 5 » تصميم النظام الاجتماعي. وترتبط 8 بقوة 
شر طزة |inkة «Metropolitan Police Force‏ و , بصفة خحاصة في لامبث بو روء مع دعمها 
القرانين المرتبطة بحمل الأسلحة الهجومية. ونهتم بتصميم استراتيجية الشرطةء 
وبصفة خاصة من خلال تقديم منهج الوكالات المتعددة» تجاه حمل الأسلحة الهجرمية. 
دعنا نيد الاستفسار . 


الفصل التاسع: تجريبيات النظم الحرجة YAY‏ 


'التصميم' طبقاللأغراض الحددة لتأسيس قوة شرطة المدينة» هو لسيادة 
القانون على الأرض. ويفترض أن المستفيدين هم هؤلاء الذين يقطنون في مجتمع 
المدينة راع1ءم5 «هانامم هسام بما في ذلك المهاجمين الذين يكن أن يعاد تشكيلهم كما هم 
معرفون من قيل المشرع . 


)١‏ ما الغرض الفعلي من تصميم ؟؟ 


القصد الموضح مقدم في الاستجابة للسؤال )١(‏ السابق. فتحن مهتمون الآن 
بتعريف التوابع الفعلية لعملية هذا القصد. ویکون هذا صعبا نظرا لأن كل التوابع تقذف 
لتشكل توابع أكثر. وييكن فهم توابع تصميم 8 من خلال استجابات الأطراق المهتمة 
فقط . وييكتنا استخلاص بعض الأمثلة من الخلفية للموقف المقدم أعلاه. 

ويكون أحد التوابع الرئيسية للنظام القديم (سابق للوكالات التعددة) هر إحباط 
ضباط الشرطة المشمولين في مسحاولة تنفيذ القوانين المحددة من قبل المشرع. ويظهر 
السبب الرئيسي باه الصعوبة في مساواة الإشتباه ا معقول اللأزم لاإيقاف» والبحث عن 
ذلك اللأزم للاعتقال . ومن المىكن أن يقود منهج متعدد الوكالات المقترح إلى بعض 
من العلاج للموقف الحالي. ويك ن أن يأتي ذلك إما من الشمرل الأكبر للمراطنين 
الحليين في تفليل هذا النوع من الجرية» أو من خلال الضغط المباشر على السلطات 
المسؤولة عن إنتاج القوانرن . 

وبالمضاهاة» يتناول الحاملون والمهاجمون استراتيجية الشرطة تجاه حمل الأسلحة 
الهجومية» بقول عام» على أنها ثل حرقا ل لحقوقهم في ا لحماية الذاتية في حالة بعض 
الحاملين» أو تدعم المجتمع بتمييز طبقي بين " الذين لديهم والذين ليس ديهم 4١0‏ 8ء1۷ 
5 4 . و مصطلحات آولریش»› يكون الهدف من 5إماقمع حقوق المواطنين في 
الدفاع الذاتيء أو دعم هيكل مجثمم الطبقتين . ويكن ألا يكون نهج الطبقاث المتعددة 
أي ثأثير على هذا الإدراك» أو يكن أن يقويه› مع رؤيته كطريقة لتقوية الموقف الحالي. 


۳) ما معيار التجاح البني داحلياء بحكم توابع التصميم؟ 
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لقد كان المعيار التقليدي هو انتشار الحرية » أو امتدادها مقاسا طبقا للإحصائيات 
التمطية . وقد قبلت هذه الإحصائيات حديثا على آنها معابير غير دقيقة جدا للجرية 
وتقليل الجرية . مثال ذلك» أنها تعتمد على الجرائم ا لمذكورة في التقارير فقط» تاركة ما 
هو متفق عليه بصفة عامة باه عدد معنوي من ال حرائم التي لم ترد في التقارير بسبب 
صعوبات مثل الخرف من الأخذ بالثآر . وبالتالي» كانت هناك مبادرة حديثة وهي عمل 
مجموعة مفيدة من محددات الأداء» والثي تتعامل مع ملين لا يعتبرون بصورة صريحة 
في العادة» مثال ذلك» الوكالات الاجتماعية والمقيمين ومستوى اقتناعهم . وأثبت ذلك 
أنه تحدي معنوي والذي» إذا تمت تأديته بنجاح» سيزدوج جيدا مع مبادرة الوكالات 
الشعددة . والمحدد الآخر هو عددمبادرات منع الجرية التي نفذت. ومن الواضح أن 
معيار النجاح المبني داخليا للنظام 8 يكون حاسما فعلا. 


)٤‏ من هو بالفعل متخذ القرار» أي من يكنه تغيير معايير النجاح بالفعل؟ 


من الواضح أن علينا أن نضع في أحد الجوانب المبادرات الجحديدة لحددات 
التنفيذ» حيث إِنها لم يتم إعدادها بصورة كافية بعد. ويترك هذا معيارين للتجاح : حجم 
مخططات منع الجريةء وانتشار أو انكماش عدد ال حرائم . 

ولا يو جد أي تعريف واضح لمخططات منع ا لجرية؛ إلا آنه يكن الاستدلال 
علیها: الخططات المرتبطة بالوكالات المختلفة التي لديها اهتمام من وراء حدوث الحرية 
الراقعة في الاهتمام » والذين يشكلون وينفذون السياسات أو المبادرات لكي تمنع الحرية 
أو تقل . وبهذا العني يكون متخذ القرار الفرد/ الجموعة الذي يؤثر/ يلي التركيز 
والتطبيع للخطط منع الجرية. وقي أغلب الأحوال يكون متخذ القرار مهنياء ومن الأكثر 
ترجيحا أن يكون قوة الشرطة. 

وبأخذ المعيار الثاني للانتشار آوالانكماش لنوع الجرية الواقع في الاهتمام » فإنه 
يقودنا إلى تنوع لتخذي القرار الممكنين . ومن الأكثر وضوحا ظهور قوة الشرطة»ء والتي 
يكن أن تصدر أحكاما خحاصة بالجرائم الفعليةء بدلا من تلك المذكورة في الشقارير› 
والتي تقرر بالنسبة إلى ما يؤسس ' الإاخلاء "carp‏ . 

إلا أن معيار التجاح يكن أن يتغير طبقا لطريقة تعريف وإعادة تعريف ما يكون 
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جر ية مرتبطا بالفعل بالأسلحة الهجومية. من الذي يكنه تعديل القوانين الحالية» أو 
إنتاج قوانين جديدة كمتخذ قرارات . وفي النهاية ء» في المملكة المتحدة» إِلّه يكون المكتب 
Home Office la‏ . 

وييكن تعريف أحد مخذي القرار الإضافين» وسائل الإعلام. فلكل صور 
وسائل اللإعلام تأثير قوي على كيفية فهم العامة من الاس وقياسهم لنجاح الأجسام مثل 
قوة الشرطة . وحيث إن هذا "المعيار " يكن أن يصبح مهما جداء فيجب تعريف وسائل 
الإعلام كمتخذي قرار. 


ه) ماالشروط للتخطرط والتنفيذ الناجحين ل 5 التي يتحكم فيها متخذ القرار 
بالقعل؟ 


يسهم التصميم الاجتماعي» الرتبط باستراتيجية الشرطة تجاه حمل الأسلحة 
الهجومية » بفكرة منهج الوكالات المتعددة. من بسر ويراقب اللقاءات يكن أن يكون له 
تأثير قوي على العضوية وبالتالى مدي الأمور الممكنة» والوقت الحدد لناقشتهاء الخ . 
وتقم امراقية الأوليّة على هذا الستوى في أيدي هؤلاء الين يسيّرون اللقاءات. إلا أن 
المراقبة النهائية طبقا للقنوات الرسمية تقع في أيدي المكتب الىحلي Home Office‏ . 


) ما الشروط التي لا يتحكم فيها متخذ القرار» أي ما الي يئل "الييئة " له؟ 


ٽواجه صعوبات معنوية عند محاولة التعامل مع الأمور الاجتماعية على مستوى 
الاكرو. فطبيعة مراقبة الصعويات الاجتماعية» أو التحكم فيهاء تكون مؤلة بصفة 
عامة. فهؤلاء مثل العاطلين» وأصحاب الأماكن السيئة» والدّين لدبهم حياة عائلية غير 
مستفرة وتعليم غير فعال ليسوا إلا آمثلة. ويثل هذا النوع من الأمور الاجتماعية البيثة 
التخذي القرار في حالتنا هذه. 


(v‏ من الذي يکون مشمولا بالفع ل کمخطط؟ 
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سوف يقدم للمثلين المشمولين مثاليا في منهج الركالات المنحددة دورا متكاملا في 
الاسثشارة وعملية اتّخاذ القرار . ويخطط لشمرل المجموعات مثل الوكالات المحليةء. 
لذا تشمل مجموعات المدارس» ومجموعات الكنائس (في الجتمعات المسيحية 
وتستبدل في مجتمعاتنا الاسلامية برجال الذين الاسلامي - المحرجم)» والمجالس المحلية 
والممخططون . إلا أن التخطيط الفعلي للاجتماعات الخ يرجح أن يقع مع قوة الشرطة . 


(A‏ من الذي يكون مشمولا على أنه "حير" » وف ي آي نوع تکون حبرته» وما 
الدور الذي يلعبه بالفعل؟ 


يعشبر العديد من الممثلين خحبراء في مجالهم الخاص بهم أو في مهمتهم الوظيفية› 
ولكل منهم مساهمة صحيحة يؤديها من خلال النقاش . مثال ذلك الممثل من المدارس 
سيكون خبيرا في تشخيل المدارس » وأنواع الأمور التي تهم هؤلاء المسوولين عن تطوير 
الأخلاق والذكاء لدي الأطفال . 


1) آين يري ا لمشمولون الضمان أن حطتهم ستكون ناجحة؟ 


يكون الضمان مرجودا تقليديا بصررة مدخفضة فقط › إل آنه مع منهج الوكالات 
التعددةء هؤلاء الشمولين يكنهم أن يرووا الضمان في صورة إجماع اجتماعي محلي . 


۰) من يلل» من ضمن الشاهدين» اهتمامات هؤلاء التائرين؟ ومن يسائر 
آو یک ن أن تار دون أن یکون مشمو لا ؟ 


مثالياء في طريقة تنظيم متعدد الوكالات للناس حول موضوع معين» سيكون كل 
هولاء المتآثرين مشمولين» على الأقل في مدي تشيلهم من خلال الوكالة المرتبطين بها. 
وأحد المهام الرئيسية لهذا النوع من النهج» هو البحث عن هؤلاء الذين يكن أن يتأثروا 
دون آن يكون لهم نوع الشمول الذي بتطابه أولريش . مال ذلك إذا كنا ستعرف بساطة 
أكبر نوعين من المشاهدين» المهاجمين والذين يهجم عليهم » فمن الم رجح آن يستبعد النوع 
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الأول من المناقشات الخاصة بكيفية التعامل مع حمل السلاح الهجومي. ويدعم منهج 
الوكالات المتعددة بوضوح من نوع التفكير المقدم في تجريبيات النظم الحرجة. 


هل يعطي التأئرون الفرصة لشحرير أنفشسهم من الخبراء ويأحذون قدرهم 
بأیدیهم هم؟ 


يعطي لمجموعة واحدة من المتأثرين على الأقل» الحاملين والمهاجمين» فرصة 
بسيطة لتحرير أنفسهم. وتجند كل المرارد لتحسين الإحصائيات أو محددات الأداء 
القترحة . وييكن التظر إلى الحاملين رالمهاجمين» بهذا الاحساس» على أنهم ليسوا إلا 
وسيلة مسشخدمة في تحقيق هذه الحالة . وهناك خطر أن التركيز على الإحصاثيات أو 
العايير الصابة الأخرى سوف يشوه صحة منهج الوكالات التعددة . فهؤلاء المسؤولون 
عن العمل على المعاييرء آياكان نوعهاء يكنهم بسهولة أحذ موقف من المراقبة 
والسيطرة. 


۲١‏ ما نظرة العالم القححية بالفعل لتصميم 5؟ هل هي نظرة العالم (لبعض) 


في الإحدى عشر استجابة السّابقة ذكرنا العديد من النقاط الو جهة لتوضيح 
الافتراضات الممكنة الأخرذة بالتأكيد في الاعتبار عند تطوير منهج الركالات المعددة 
بالنسبة إلى حمل الأسلحة الهجرمية. وتقترح هذه الافتراضات آن نظرة العالم؛ بالرغم 
من المقاصد الجيدة للمصممين» يكن أن نكون موضوعا للسيطرة. ومن الصعب تصور 
أن التحيز تجاه قرة الشرطة» بالنسبة إلى هؤلاء السؤولين عن معايير الأداء» وإلى حد 
ماء يحددون العضويّة والوظيفيّة لمجموعات المناقشة» لن يكونوا مسؤولين جزئيا عن 
إعداد نظرة عالم تحنية» وتركيز وغرض للتصميم. 

ولقد اعشبرنا بعضا من التفاصيل لنهج الركالات المتعددة المقترح» مستخدمين ١١‏ 
فغة تجريبية حرجة في حالة 'يكونء" . وقد اقرح مخملط أولريش أنه بالرغم من آن 
الهج يكون متعدد الطلبقات في قصده إلا أنه يكن أن يتعرض لطر القصور في مثل 
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هذه الئالية عمليا. ويكن توضيح ذلك أكثر إذا اسشخدمت الإلني عشر فئة التجريبية 
الحرجة في حالة "يجب اوه " لاكتشاف أحكام الحدود البديلة . ونترك هذه المهمة 
للقاريء في الحالة الدراسية . ) 


7-۹ نقد نجريببات النظم الحرجة 
CRITIQUE OF CSH‏ 9.6 
لا تفلل الشعليقات ا لحر جة التالية من انجازات أولريش على الإطلاق . وبدلا من ذلك 
فإنها تشير إلى نوع النقاش المعنوي الذي جعله عمله مكنا . فقد ساعد هذا العمل بصورة 
جوهرية على زيادة مط الحوار فقي حركة التظم» وركز على أن يتناول النقاش الأمور 
الأساسية أكثر . وهناك دين كبير لأولريش لعحليله الجتهد للقراعد الخاصة منهج النظم 
ولساهمته الحاصة - منظور تظم تحرري . 


النظرية 
|ا) ينظرإلى تجريبيات النظم الحرجة على آنها تناظر بيغات مشكلة بسيط - قسري 
وليست مركب - قسري . فلا يكن مواجهة القسر» الموجود في المعني الحقيقي 
والشداخل هيكليا في النظّمات والجتممع (بمعرفة الزيادة في الدقة الأكشر 
والممارسة المركبة للقوة)» باستخدام منهج أولريش . وتكون تجريبيات النظم 
الحرجة حرجة بالنسبة إلى مثاليه كانت ۲١۴۵ء‏ وهيجل ء وشرشمان وليس بالنسية 
إلى الادية التاريخية لاركس ومدرسة فرانكفورت للاجتماعيرن. فيسمح عمل 
أولريش لنا بالانعكاس على الأفكار التي تدخل في أي تصميم نظام اجتماعي» 
إلا أنه لا يساعدنا على الانعكاس على الشروط المادية التي تزداد إلى تلك الأفكار 
والتي تقود إلى أفكار معينة تتأ رجح . ومن الواضح أن التحليل الذي يؤدي طبقا 
التوصيات أولريش سيساعد على الإشارة إلى مثل هذه الشروط المادية . والذي لا 
يكنها عمله هو توفير فحص أو توضيح لطبيعة وتطوير تلك الشروط . ولقد قدم 
أولريش الشروط المادية التي تقود إلى أفكار معينة والتي تسود لتصميمات معينة 
تکسب قبو لا علی آنھا ٹر ضیحات ' الشعور العام" لما يحدث. 
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ب) نفس هذا الإهمال للأوجه الهيكلية وتطوير التظم الاجتماعية يعني أن توصيات 
آولريش ليست في النهاية إلا مشل المديدة الفاضلة لهابرماس. ويظل السّؤال 
مطروحا: " اذا يجب آن يزعج المشمول نفسه في أخذه في الحسبان نظرات 
وامشمامات هؤلاء المتأثرين دون أن يكونوا مشمولين؟ ' والسؤال ا لخا ص باي 
طبقة» أو مجموعة» أو وكالة يكون لها القوة والرغبة والاهتمام لإيجاد الجتمع 
الرشيد أزعجت النظريين خلال القرن العشرين. ولم يتم الوصول إلى أي 
إجماع » إلا أن الأمر تمت معالجحته على الأقل على أنه سؤال هام. وأهمل أولريش 
أيضا هذا النرع من الأمور . 


المنهجية ) 

بالرغم من وجوداختراق للإثني عشر فة تجريبية حرجة عند استخدامها في 
استفسار عميق لإيجاد تصميم النظم الاجتماعيةء يحدد الافتقار إلى خطوط إرشادية 
منهجية لاإجراء والتخلل عدم التضج النهسجي للمنهج . وکما سبق أن رأپنافي مثال 
استراتيجية الشرطة تجاه حمل الأسلحة الهجومية أنه من الممكن بصورة كاملة استخدام 
الإأثني عشر سالا في حاتي "کول 8' و "يجب ااچند' لكشف تصميم النظام 
الاجتماعي وکل ما يشمله. وما هو ليس حتميا هو كيفية تكامل هذه التنائج في التخلل. 
وقد رأينا في تجريبيات النظم الحرجة منهجا يأتي إلى المقدمة فقط لكنه ليس ناضجاعن 
طريق الاستخدام اكتف والي ۲١‏ عاما. وعدم التضج هذا لا يقل من صحة الأفكار 
النهجية الأساسيةء يو جد بدلا من ذلك تحدي متع لأي فرديهتم معالحة الأمور عند 
الحافة الرائدة لتفكير النظم . 


الأيدولو-جية 

E PEE O E 
ضدقيود نماثليات الآلة» والكائن المي والني تكرر استخدامها في تفكير النظم . إل‎ 
تأثير أاستعارات التّقَافة والاثتلاف وربماء بصفة خحاصة» فكرة ة أن المنظمات يكن أن‎ 
تكون "سجونا" أو نظما قسرية (عندما لا يسلم الخططون تصميماتهم لخلاصات‎ 
رشيدة) وهو أكشر سهولة في تدبعه في عمله. ولیس مدهشاء بالطبع» أن تكرن‎ 
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الاستعارات التي استخدمها أولريش لواجهة "العالم الراقعي" الأكثر مناسبة لعقيدة 
نظمه المحنوية . إل أن تأثير كل ذلك (من وجهة نظر تخلل النظام الشامل) هو أن نقد 
آولريش لعلم النظم » وعلم الضبط يبدو مغاليا فيه وأن الدور الهام الذي يكن أن يقدمه 
السبب المفيد عند نقده في اتجاهات التخطيط ء» على ذلك» هر إهماله. ويثل هذا حظا 
سيئا لاعتمادالإجراء الاجتماعي الرشيد على ما يكن عملهء واختيار الوسائل الكفؤة - 
أموراللسبب المفبد - بالإضافة إلى اعتماده على ما يجب أن نفعله - أمر للسّبب 
العملي. ونحن لانريد أن نعمل هذ النقطة - فللخبراء دور في منهج نظم أولريش . 
وکن أن يکون ببساطة موضوع الثركيز. وبالرغم من ذلك› ينقل الانطباع أن مناهح 
علم النظم تكون أكشر خحطررة عن كرنها مفيدة عند تطبيق ها على أسئلة تصميم النظم 
الاجتماعية. وريما تكون النظرة الأفضل (وهي نظرة تخلل النظام الشامل) هي أن علم 
النظم يكون سليماا» ويشغل مكانا في تصميم التظم الاجتماعية . 


المنفعة 

ا) بكل تأكيد لا تسعي» تجريبيات الثم الحرجةء على ذلك» إلى مساعدة إدارة 
الشعحقيد مع بعد "النظم" . ويجب أن يۇ حذموقعها تاه الغاية القسرية لبعد 
الملساهمين على أنه محددا أكثر للمساهمة الفريدة للمنهج بدلا من قيوده في 
التعامل مع التعددية. وبجب ألا تقر بصفة خاصة على آنها اقتراح بو جود فرصة 
بسيطة لاستخدام تجريبيات النظم الحرجة في "العالم الواقعي" . ويكن النظر 
إلى العديد من المواقف على أنهاعرض لأوجهقسرية» وييكن آن يستفيد النقاش 
الأكثر تعددية من نوع التوضيح الذي قدمه منهج أولريش. 


ب) أحد توابع تسمية تجريبيات أولريش الحرجة على آتها بسيط - قسري ولیس مركب 
-قسسري -وهذالن بهرب من اللاحظ -هو آنه لاتورجدآي منهجية 
نظم تناظر بيئات مشكلة مركب - قسري . وندعو القراء للمساهمة في مثل هذه 
الثهجية للطبعة القادمة من الكتاب . 
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۷-9 حالة دراسبة: الإاستمرار عع مثال الأسلحة الدفاعية 
CASE STUDY: A CONTINUATION OF THE‏ 9.1 
OFFENSIVE WEAPONS EXAMPLE‏ 
Introduction &ةa aa I-¥-9‏ 9.7.1 


تناولنا في القسم )٥-۹(‏ أول مر حلة من تطبيق تجريبيات التظم ا لحر جة على المنهج متعدد 
الوكالات المقترح لحمل الأسلحة الهجرمية. ودرسناالموقف باستخدام الإثني عشر 
سؤالا تجريبيا حرجافي حالة "يكون ءا" . وتم توفير معلومات كافية في معلومات 
الخلفية للسماح للقاريء باكمال الدراسة عن طريق استخدامه الان الأسئلة في حالة 
" يجب اا0 " . ويجب الحصول على بعض التنائج الهامة. 


۷-۹- ۲آ مھمنتڪ Your ask‏ 9.72 
مهمتك هي التفكبر بعنابة خلال الإثني عشر سزالا تجريبيا حرجا في حالة "يجب الاو ' 
(أنظر جدول (۲-۹)). حاول أن تنفد التمرين مستخلصا أي عدد مكن من المشاركين 
في التصميم» حني تنتج تت التخطيط الصادق للمنهج متعدد الوكالات . تذكر أن المغال 
العامل باستخدام حالة 'يكون" كشف أن التصميم الحالي يكون مقيدا جدا بالنسبة إلى 
الوكالات المتعددة. وما ستفعله مع اكمالك لهذ المهمة هو إعادة استخلاص الحدود 
لفهوم التصميم لكي يتحدي تصميم النظام الاجتماعي الأصلي. 

وكإحدى اللمحات دعنا نتناول السؤال الأول في حالة "يجب" مستخلصا في 
مشاركين مكتملين بصورة أكثر والذين كانرا مستبعدين في التصميم المقترح المو جود - 
الحاملون/ المهاجمون: 


)١‏ من التي يجب أن يكون العميل (الستفيد) للنظام 8 الذي سيصمم له أو 
يعدل من أجله؟ 


يكون الادراك البسيط جد للموقف هر الحامل والمهاجمء والفرد الذي يحدث 
e aE‏ 
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تخدمهم الإجراءات الموجهة للتعامل مع 'المشكلة' . إلا أنناإذا أمكننا تخيير الإدراك» 
واعتبرنا أن المهاجم (الحتمل) هو الحميلء فيجب أن يحول انتباهنا على ذلك تجاه 
تخفيف الشروط التي تتوفر للهجوم. مشال ذلك» يمكننا أن نحاول تطوير امتمام 
بالمسؤولية الاجتماعية » أو تقليل اختلافات الطبقات رالعنصريات في المجتمع . ويبدو 
أن الخطر ا لحقيقي يكمن في تسمية ا لحاملين/ المهاجمين كأشياء» مع نسبة ذلك إلى 
موقف متخلف لهم في التحليل وجعلهم "المشكلة" بدلا من أحد السملاء. ومن 
الحقول افتراض آننا إذا سمينا الحامل/ المهاجم كعميل» فيمكننا على ذلك آن نجد أنفسنا 
مهاجمين الصعوبات الأولية بدلا من علاج الأعراض . 

ويكون الترحيل الرئيسي الذي يكن أن ترغب في التركيز عليه من الجموعات 
المهتمة با لهاج مين الحتملين(يتم كشف التركيز بواسطة حالة "يكون")» 
للمحاملين/ المهاجمين بأنفسهم . ويجب أن يعكس ذلك ترحيلا في حدود الشصميم ۔ 
وبالرغم من المقاصد الجيدة لرمز الركالات المتعددة الأصلي» يلرم تو جيه انتباه حذر جدا 
لكيفيّة تحقق التصميم. وأساساء كمااقترح أولريش» نحتاج أن نسال عن العملا 
والأغراض» والمصممن للنظام وكيف يكن تحقيق الغرض بصورة مناسبة . 

فإذا كنت ستنفذ هذا الشمرين في مجموعات » يكنك أن تسعي بصورة مفيدة 
لاستخدام ' استنخدام المشاكل اهعنم نانم لأحكام الحدود" في تحدي تصميم النظام 
الاجتماعي المقترح» رالتصميمات القترحة للمجموعات الأخرى المتراجدة من 
استخدام الإثني عشر سزالا في حالة "يجب" . 


۳-۷-۹ مشمة | ضlافة Further Task‏ 9.7.3 
كان أحد أوجه النقد التي سويت لتجريبيات النظم ا لحر جة في القسم السّابق تركيز 
الأفكار المنهجية» في الحالة الصغيرة جدا للتطوير» اساسا علي "الإيجاد" بدلا من 
الخال نفسه . وييكن أن تتناول التطورات اللأزمة التي يكن عملها لتيجريبيات التّظم 
الحرجة لكي ترتبط الأفكار المنهجية أكثر باللإجراء» والتخلل» وذلك مثلما تفعل حاليا 
مع التعلم التجريي . ونهتم بالتعلم عن آي تطويرات معنوية على طول هذه ا-لخطوط 

لکي ييکننا آن نعزز هذا الفصل في الطبعة التالية من الكتاب. 
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۸-۹ قراءات إضافية 
FURTHER READING‏ 9.8 
تقدم تجريبيات النظم الح ر جة بالتفصيل في : 


Ulrich , W. (1983). Critical Heuristics of Social Planning, Haupt, Berne. 
: كما يجب أن يرجم القاريء ا لمهم أيضا إلى‎ ١ 


Ulrich, W. (1986). Critical heuristics of social systems design, Working Paper 10, 
Department of Managernent Systems and Sciences, University of Hull. 

Ulrich, W. (1987). Critical heuristics of soGal systems design, European Journal of 
Operational Research, 31, 276-83. 

Ulrich, W. (1988). Systems thinking, systems practice, and practical philosophy: 
A program of research, Systems Practice, 1, 13763. 


Flood, R. L. and Ulrich, W. (1989). Testament to conversations on critical systems 
thinking between two systems practitioners, Systems Practice, 3, 7-29. 


ه بالنسية إلى التقدء ارجع إلى: 


jackson, M. C. (1985). The itinerary of a critical approach, review of Ulrich's 
"Critical Heuristics of Social Planning”, Journal of the Operational Research 
Society, 36, 878481. 

Wilmott, H. (1989). OR as a problem situation: From soft systems methodology 
to critical science, in OR and the Social Sciences, (eds. M. C. Jackson, P. Keys, 
$. A. Cropper}, Pp.65-78, Plenum, New York. 
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العودة إلى تخلل التظام الشامل 
TOTAL SYSTEMS INTERVENTION (TSD‏ 
REVISITED‏ 


. لذلك فإتنا نتتصل من أن الائعکاس يكرن إيجابا‎ 
J. Habermas, in the Preface to Knowledge and Hunan INterests. 


١-١ ٠‏ ملاحظة موجزة عن تخلل النظام الشامل 
A BRIEF NOTES ON TSI‏ 10.1 
لقد ركزنا حلال هذا الكتاب على أهمية منطق وعملية تخلل التظام الشامل 151 لعلوم 
الإدارة والتظم» وكيف يسهم نمط "الإبداع '» و "الاحتيار" ٠‏ و"التنفيذ" لتخلل النظام 
الشامل في منهج قوي "لحل المشكلة" للمليرين» ومتخذي القرارات»› 
واللخططين» والاستشاريين» وكل الاس المشمولين في النظم الاجتماعية را لمشدردين 
بفكرةتغخييرها. وهذافي أوسع ممستواء هو "تخلل التظام الشاملءصمادره لما 
"intervention Jjl" . " intervention‏ نظرا لتنا نؤید نشاطا سرف يوفر تغييرأ بصورة 
حشمية » قغْيّرا لكل الأنواع وصحي حا منل البداية الأولية أيضاء من التأثبرات غير المرئية 
للقعلم عن طريق إدحال الأفكار المبدعة الجديدة ضمن تلك القدية الباليهء للتخغير 
الناسب والمحقدم في الترتيب الاجتماعي والتنظيمي. و" النظام *» لأتنا نستخلص من 
ولستفسر بصورة حرجة أفكارا غزيرة من تفكير النّظم» آفكارا تروج عملية تخلل النظام 
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الشامل نفسها وكذلك تأييد المنهجيات التي نعتبر أنها أكلر آهمية للتخلل بطرق متنوعة. 
و" الشامل"ء لأا نسعي إلى استخدام قبصراتنا من الكل للنظم وعلوم الإأدارة لمخاطبة 
المنظومة الكلية "للمشاكل " الاجتماعية والتنظيمية» ولأننا نريد أن نكون صريحين في 
آن ما نتكلّم عنه اليه يكون شاملا كل الممثلين» محصورين» بترحاب أم لاء في 
'التظم " وفي أنشطة تداحل النظم . 

هذا هو ادعاۇتاً. فحن واثقون أننا شيدنا طريقة جديدة متقدمة لعلوم الإدارة 
رالنظم متماسكة نظرياء ومفيدة بصفة خحاصة » ولا تشمل التزاما شاملا جسم تفكير أو 
منهج واحد فقط 

دعنا ننظر مرة أخحرى الآن إلى تخلل النتظام الشاملء متبعرن تخللا واحدا كاملا 
يقاد بواسطة منطقه وعملیته . ویجب أن نقدم تشغيلا كاملا خلاله الآنء على أية حالء 
لأناقد آنهينالتونا مناقشات "التنفيذ" (استخدام المنهجيات) والتي أكملت تقدينا 
للشلاث مراحل لتخلل النظام الشامل . مبكرا في الفصل النّالث» استطعنا أن نعمل 
بإيجاز فقط خلال الثلاث مراحل مع مثال قصير . والآن مع العديد من الاستخدامات 
الفعاية للمنهجيات» الموجهة براسطة تخالل النظام الشاملء من ورائنا» نصبح في موقع 
ييكتنا من أحذ القاريء حلال مشال أكبر في طريق من المأمول فيه أن يكون مشقفا. 
وطبيعيا» سوف يحدد ذلك المشهد لتشييد آخر قطعة من هذا الكتاب والتي لم توضع بحد 
في مكانها - نقد تخلل النظام الشامل نفسه. 

وعند هذه النقطة» قد ترغب في العودة إلى الحالة الدراسية التالية» وهي غير 
موجودة على هذه الصفحات . وتحتاج إلى البحث» في مكان آخر» عن المواقف العملية 
التي تتطلب تحديات هائلة منك والتي يحاول تخلل النظام الشامل أن يساعد فيها . 


٣-١ ٠‏ تخلل التظام الشامل عمليا: مثال مجلس الخدمة 
التطوعية 


10.2 TSI IN ACTION: THE EXAMPLE OF A COUNCIL 
FOR VOLUNTARY SERVICE 


10.2.1 Introduction 4a aa |" F-1. 


أجريت الدراسة المذكورة في هذا القسم على مجلس الخدمة الثطوعية "لويست نيوٿن 
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West New‏ " . ويستخدم منهج تخلل النظام الشامل»› مع أستخدام 550 كمنهجية 
مسيطرة لاله لكن مع تشخيص النظام القابل للحياة في دور مدعم قوي . كما ساعدت 
الاستعارة النقافية أيضا في توضيح طبيعة موقف المشكلة» بالرغم من آنها لم تصبح 
ضرورية لترجمة ذلك إلى استخدام أي منهجية نظم إضافية . وقد كانت مساهمة ماري 
أشتون هاوه وه كدارسة باحثة» حاسمة في نجاح هذا المشروع . 


- 1 ~~ وكضك Description of the Situation digaJ|l‏ 10.2.2 
تعمل مجالس الخدمات التطرعية كمظلة منظمات للأجسام التطوعية واسعة التنوع 
الأخرى التي تتواجد في عضويتها. وهي وكالات تنمية مبحلية غير هادفة للربح وغير 
حكومية . وهناك حسوالي ٠١‏ من مل هذه اللجالس للخدمات التطرعية في انجلترا 
ومقاطعة ويلز . وتهدف مجالس ال خدمة التطوعية إلى ثرويج المزيد والأفضل من إجراء 

تطوعي في مجالاتها وذلك عن طريق: 


2 تو فير نقطة تركيز ۲مم ٥1‏ ارلا جراء التطوعي الحلي بصفة عامة› 

ه تطوير مجالات جديدة للشاط التطوعى لتحقيق الاحتيا جات المحلية ‏ 

. العمل بسعة وثيقة الصلة لربط الأجسام التطوعية بالمهعمّين المشابهين»‎ ٠ 

 ةةبسانملا تشيل قطاع التطوع للأجسام التشربعية‎ ٠ 

٠‏ تنفيذ دور طليعىٌ »عه أو تعليمي للمنظمات التطوعية الأخرى (مثال ذلك 
وضع ثطيات غر ذجية على فرص متساوية). 


ویکون ویسٹ نیوتن West Newton‏ مج لسا كيرا للخدمة ألتطو عي Council for‏ 
Voluntary Service (CYS)‏ . وتم تاسيسه عام ٠‏ م وي بسرعة في احم والتاير. 
وعتد وقت عمل الدراسة كان لديه أكثر من ٠٠١‏ متطرعا ومنظمة من المجتمع الحلي 
تحت مظلته» ویعمل به حوالی ۸ من الوظفين (ما في ذلك آكشر من ٠١‏ مشرف 
ارات الم اا ارات حدمات قري ڊıشر Manpower Services ã:‏ 
Commissions "Community Programme"‏ ومساهما)ء وله عائد يقر بحو الي Oiesee‏ 


جنيه استرليني في السئة. و مجلس الدمة التطوعية سكرتير عام» ومئّل السكرثير العام 
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وينقسم عمله إلى سبعة مجالات رئيسية» يرأس كل منها أحد الأعضاء العاملين 
الريسيين (مشل مركز الإجراء التطوعي لممتلکات کارکٹترù Carlton Estate Voluntary‏ 
Action Centre‏ › ووضع المشروعات Pace‏ اءعزهع۴» و مشروع تعليم ومعلومات 
(Alcohol Education and Information Project ql yzSJl‏ . 

وقد واجه مجلس الخدمة التطوعية بوست نيوتن صعوبات بسبب عدد من 
"المشاكل ٠"‏ إلا أن المشكلة التي يركز عليها المشروع تهتم بصعوبات معينة واجهتها نة 
مثفذبه ۵8ص ص٥٥‏ ۷eناںءم×ع‏ . فقد كانت تحاول هذه اللجنة أن تلا حظ وتراقب المنظّمة 
التوسعة بسرعة في بيثة مضطربة . واستمر في العمل بنفس الطريقة التي تع تأسيس ٥۷8‏ 
في البداية عليهاء لقاء كل 1 أسابيع لمدة ساعتين مبرمجتين . ولم تظهر نة المنفذ ين 
«نادءه× المرونة أو الوسيلة للاستجابة لاحتياجات 0۷8 في ويست نيوتن» وكان هناك 
إدراك واسع بأنّها غير فعالة . 

وبدأا لمشروع بجمع معلومات عن نة المنفذين» هيكلها ودورهاء والرؤي التي 
يراها أعضازها بأنفسهم وكذلك العاملين في ۷5 . 

وكانت نة المنفذين تابعة للمجلس فى هرمية ٥۷8‏ . وكان المجلس مكونا ساسا 
من ملين للمنظمات الأعضاء» ويلتقي مره کل سنة في لقاء سوي عİم Annual General‏ 
CVS J Meeting‏ .„ وكانت لحنة المنفذين تحدد عن طريق الات خاب الديقراطي من قبل 
اللجلس في الأقاء السثوي العام . وكان كل عضو في الأجنة يتخب لشلاث سنوات مح 
تغبير ثلث الأعضاء بالانتخاب كل سنة . وعقدت جلستان استدلاليتان لأعضاء اللجنة 
الجدد. وكانت العضوية في اللجنة دون مقابل مادي يدفع للأعضاء» بالطبع. وكان 
عمل المتفذين وضع سياسة عن طريق تمشيل وتنقية الحكم الواسع للمجلس» وترجمته 
إلى خطوط إرشادية محددة للعمل بواسطة .٥۷8‏ وتظهر هذه العلاقات فى شكل 
(۱-۱۰). 

ويظهر الهيكل المحدد للجنة المنفلين في شكل .)۲-٠١(‏ وتحشوي اللجنة على 
رئیس» ونائب رئيس › وأمین صندوق»› و ۱۸ مثل آحرین يختارهم الجلس و٣‏ أعضاء 
مختارين (مستشار المدينة» ومستشار المتطقة» وإثنين من الجلس مباشرة). وكان 
السكرتير العام د ٥۷8‏ سكرتير مذكرات وبالتالي لم یکن له حق التصویت » وکان ارس 
تأثيراقويا من خلال معرفته (كفردفي مرثبة عليا يعمل وقتا كاملا في اللجنة) وقوة 
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للشوصية. وكانبقيةأعضاء C۷8‏ الآخرون بحضرون» دون أن يكون لهم حق 
التصویت أيضا. 

وكانت نة المنفذين تحصل على دعم في عملها من نة التمريل 0٥‏ ههام 
Committee‏ . وكانت تتمتع بقوي مفرضة لهاء وتلنقي مرة كل أسابيع› وتقدم تقاريرا 
وتوصيات للجنة المنفذين لدراستها واتخاذ اللأزم بشأنها. وكان يخدمهامساعد 
السكرتير العام ۳۷8 وكانت مؤلفة من ٥‏ ملين للمنفذين ومثل للعاملين أصحاب 
احق في التصويت. وبين الحين والين كانت ئة المنفذين تشكل مجموعات خاصة له 
hoc‏ للاحظة تطورات معينة ورفع تقارير عنها. 


COUNCIL — representatives of member organisations etc. 
— meets only at he AGM 
EXECUTIVE — democratically elected by council at the AGM 
— one-third elected each year 


~—— three year Lerm of office for members 

— two induction sessions for new members 

— unpaid/voluntary 

— aiming to make policy by refining the judgernent of Council 
CYS STAFF — g General Secretary 

— a Deputy General Secretary 

— core staff heading seven main areas of work 

— paid, mostly full ûme 


e).‏ س 


شکل )١-٠١(‏ هيكل مجلس وست نيوتن للخدمة التطوعية. 
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Vice-Chair Treasurer 


` Co-opted Representatives (18) 
Members {4) 


City Councillor Direct from 
County Councillor Council (2) 


Minutes Secretary — CVS General Secretary (no vate) 
In attendance — CVS staff (no Votes) 


Mecetings: every six wecks 


Supported by a Finance Cornittee 
— delegated powers 
— executive reps (5), voting staff rep. (1) 
— serviced by CVS Deputy General Secretary 


Other ad hoc groups 
. هيكل لحنة المنفذين لوست نيون‎ )۲-٠١( شكل‎ 


ووجدت العناصر طريقهاإلى جدول الأعمال للقاءات لجحنة المنفذين من مواقع 
متنوعة . فيمكن أن تغواجد من السكرتير العام» ومن نة التمويل» ومن المجموعات 
ا لخاصة ء ومن العاملين الرئيسين الذين يرأسون مجالات عملهم ء أو ببساطة كتسليمات 
منفذين (خاصة من الرئيس وأعضاء نة المنفذين فى اللجان الخارجية). وكان هناك 
بعض الترشيح عع للعناصر التي تطرح للمناقشة» عادة عن طریق السكرتير العام» 
إلا أنه بالرغم من ذلك كان جدول الأعمال محملابأحمال زائدة بصورة كبيرة. 
وأصبحت الآقاءات طويلة وقأسية. وكان هتاك شعور» من قبل كل من المتقذين 
والعاملين» أن اللجنة لا توفر التوجيه اللأزم . وكان ثلشا الأمور التي تعرض للمناقشة 
خاصة "بالإدارة' بدلا من الأمور السياسية matters‏ رءنامم التي يفترض أن رکز عليها 
أعضاء بحنة المنفذين . 

وبعد لقاءات اللجنةء كانت رر مذكرات إلى كل رؤساء الأقسام للمناقشة. 
وكان السكرتير العام » ومساعد السكرتير العام مسؤولين عن ثوجيه تنفيذ السياسة كما 
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تقر في اللّقاءات . 

ولكي يحدد ما يشعر به التاس بالتسبة إلى لمنة المنفذين » عم عمل لقاءات شخصية 
مطولة مع ۸ من أعضاء نة المنغذين الرئيسيين» و؟ من العاملين . وتمت متابعة كل منها 
بقابلة شخصية بعد ذلك في الدراسة» ومع التأكد من أن الذين تعقد معهم اللّقاءات 
الشخصية قد ألمرا معني الموضوع (تم استخدام سلوب "عمل تشيل إدراكي eنانع‏ 
ومصوة" " والذي طوره إدين «عدع لهذا الغرض). وقد أرسلت قائمة أسئلة لا تحمل أي 
أسماء لكل أعضاء نة المتفذين» وكل العاملين الذين حضروا حديغا لقاءات اللجدة 
٠(‏ قائمة كکل). 

وبجزيد من التلخيص ٠‏ القسمت نظرات أعضاء لحنة المنفدين إلى هؤلاء الدين 
لدیهم "تو جa‏ Sكlaء§ jag « "efficiency orientation‏ ¢ الذين لديهم "توجەمتشكکكڭ 
suspicion orientation‏ " . وکان الموجهون للكفاءة محبطین من عدم مقدرة المتفذين على 
جعل الأعمال الهامة تؤدي . وقد شعرواأن جداول الأعمال طويلة للغاية وليس لها 
أولويات . وأرادوا أن يأتي كل عنصر بتوصية واضحة. وأصبحت اللقاءات تعجر عن 
التقدم» واعتقدوا أن هذا بسبب حمل العمل الزائد للغاية ء والقصور الزمني في وقفت 
الناقشة» وبسبب أن التاس يحضرون "ببرود" دون تنظيم المعلومات. والأسواًء كانت 
هناك ندريبات ضعيفة للجنةء مع تتبع جالبي» وأوامر موجردة لا ثناقش . وشعر 
الو جهون للكفاءة أن المنفذين لا ي ركزون بدرجة كافية على السياسة رعنامم. وقد كان 
الوقت يضيع في آمور إدارية يستطيم العاملون أداؤها بأتنفسهم . ولسوء الحظ» لم يثق 
بعض الأعضاء في العاملين الرتيسيين بصورة كافية تجعلهم يبعدونهم عن الأمور 
الإدارية. 

وكان "الموجهون المتشككون' غير واثقين بصفة عامة في الأشكال الرثيسية في 
لجنة المنفذين وفي دوراللجنة . وأرادوا ترويج نقاش أكثر لمعرفة ما يحدث بالضبط . 
وشحروا أن لدي الموظفين الرتيسيين لزيد جا من القوةء ون ترشيح محنويات جدول 
الأعمال ينع من وصول الأمور الهامة إلى المنفذين. وكانت لقاءات المنفذين رسمية 
جدأء وهرميّة » وآدي هذا إلى كب المشاركة والإبداع من الأعضاء العشادين. وأراد 
'الموجهون المشككون " أن يعرفو! المزيد عما يحدث بالفعل في ٥۷8‏ . 

وييكن أن تتسم نظرات العاملين أيضا بوقوعها في نوعين إثنين واسعين. مجموعة 
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نري أن وجه قصور المنفذين تنطور كتتيجة طبيعية للنمو السريع في الأنشطة ذ ٥۷8‏ . 
ويشعرون أن ٥۷8‏ قد غت بسرعة هائلة وآنه آن الأوان لعمل نوع من الفرامل . وكان 
النفذون محملون بعبء عمل زائد» ولم يتمكنوا من توجيه الاهتمام الكافي لنظرات 
الغاملن: والأكثر من ذلك » بسبب الترشبح وهال الرديءء لم تصل نظرات العاملين 
إلى المنفذين . ولهذه الأسباب لم يكن مدهشاإذا شعر بعض أعضاء نة المنفذين أنهم 
بعيدين عن الاتصال . وكانت هناك حاجة لزيد من الاحتكاك بين المتفذين والعاملين. 
وكان يكن آن يقدم ذلك تعلما للمنفذين ودعما للعاملين. وكانت الجموعة الثانية أكثر 
نقدا جداللمنفذين ورأت أوجه قصررهم كإبتلاء ذاتي . وكانوا يعشقدون أن بحنة 
المنفدين لم تتكيف للعغير» وكانت على ذلك» قالبا مرتبكا بالنسبة إلى جعل الأشياء 
تعدث . وآنها استقطعت إلى حد كبير من الحقيقة أن عمل ٥۷8‏ موجود على الأرض . 
وكانت هناك حاجة إلى مزيد من الاحتكاك مع العاملين لإيقاظ أعضاء لجنة المنفذين. 

ومن اللقاءات الشخصية مع» والمعلومات من المجموعة الأخرى بدي» على 
ذلك» أن الأمور التالية كانت معنوية جد والتي كانت يجب التعامل معها : 


ه نوفير وقت أكثر للجنة المنفذين للتعامل مع مور السياسة وعناهمء 
ه زيادة المهنية لشناول لجنة المنغذين الأمور الإدارية» . 

تحسين تناول آعمال لحنة المنفذين › 

توليد احترام متبادل بين أعضاء لحنة المنفذين والعاملين› 

ه جعل لحنة المنفذين أكثر حرصا وإ لاما بعمل العاملينء 

* زيادة احتكاك أعضاء لحنة المنفذين بالعاملينء 

* زيادة ثقة العاملين في لحنة المنفلين . 


۲-۲-١ ۰‏ زحلیل تخلل النظام الا سل کزوراد۸۸ 151 10.2.3 

على آساس ما وجد عن 0۷8 في وست نيوتن » كان من السّهل التفكير فيه بالنسبة إلى 
الكائن الحي في محاولة للنمرفي نفس وقت تطبيقه في بيغة مرتفعة الاضطراب . إلا آنا 
أصبح انتباهنا مركزا على العقل لهذا الكائن الحي - لا يضع المنفذون " تنوعا راعام ' 
لإدارة المنظمة. وكان يجب إعدادها بطريقة ما بالوظائف المختلفة لادارة التي عرضها 
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۷ لبر 8٠#‏ . وكما سنري» أثبت ذلك أنه استعارة مفيدة بصفة خحاصة. 

ويكن أن يوفر» على ذلك» تقليم تقرير يعت مد على تشخيص النظام القابل 
للحياة بحض الحلول المغيدة لمشاكل لحنة المنفذين. إلا آنه من الحتمل أن تهمل الأوجه 
العتوية جداالأحرى لبيئة المشكلة. فقد كان ٥۷8‏ لا شيء إذالم يكن ائتلاضامن 
الجمرعات الختلفةء كلها لها اهتمامات وطرق إدراك المو قف مختلفة بعض الشىء. 
وكان يجب أن توجد طريقة لتوليد إجماع للتغيير عبر عناصر هذا الائتلاف. وما کان یزم 
بالتأكيد هو تغيير في ثقافة ا منظمة » حتي نصبح مستعدة لقبول التغيير خحاصة إعادة التفكير 
في الطريقة التي تعمل بها لجنة ا لمنفذين . فإذا لم تعالج هذه الأمور فيمكن على ذلك أن 
يفشل آي تفرير " رشيد ناله مناه "في تحقيق تحسينات بسبب المعارضة التي أنتجتهاء 
أو بسبب فشلها في كسب الالترام » وا حماس من معظم الوكالات المشمولة. وقد كاتنت 
هناك» في الحقيقة» اقترا حات سبق إنتاجها داعليا لتحسين أداء لجنة المنفذين . وكانت 
جيدة بدرجة كافية وكان من غير ا مرجح لتاء كخارجيين» أن نكتشف آي حلول سحرية 
لم تحدث لهولاء الذين يعيشون بالفعل في الموقف نفسه . 

وكان دورالمشروع» على ذلك» النظر إليه على آنه يتج "ثقافة ' للتغير في 
النظمة» وتخيير لا يدافع عن أي مجموعات في "الاتشلاف ' . وفي نفس الوقت› 
بالطبع› يجب أن يحقق التصميم المحتمل معايير علم الضبط للقابلية للحياة. ویجب أن 
تصبح نة المنفذين "عقلا" فعالا . وقاد ذلك لاختيار 58M‏ كمنهجية مسيطرة. وئرتكز 
ل۷ على افتراضات "مركب - تعددي " وتبین بوضوح اهتمامات استعارتي الثقافة 
والائتلاف بصفة خاصة في إجراءاتها. وكان هناك ايضا ترجيحا لدور ۷80 كمنهجية 
مدعمة» تعضد 55۷ في التعامل مع التركيب (التعقيد) بسبب أنها فريدة في توضيح فهم 
الأمور المرتبطة بالعقل (التعلمء والتفكير للأمامء الخ). 

وأخيراء لقد بدى أن هناك حرص على الأوجه السياسية المعنوية لبيئة المشكلة. 
وهددهذاء في أوقات محينة› بأخد الموقف لأبعد من التعدديةء تجاه نهاية ا لحلاف 
والقسرية لبعد " المشأ ركن 5ا aمpartici‏ ' . فقد كان هتاك حلاف بين بعض الو جردين في 
لحنة المنفذين ويعض العاملين› وفي ب إحنة اللنفلين» بين هؤلاء السعداء بترك المسؤولية 
"لتشغيل العرض 0اه "running the‏ للعاملىن› وھۇلاء الذين مالوا إلى التشكك في 
دوافع الموظفين الريسيّن. ومن الواضح أنه يكن آن به دد موقف السكرتي ر العام 
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"كوسيط " هام بين لحنة المتفذين والعاملين بأي إعادة تصميم مقترحة للجنة المنفذين . 
وکان یجب تو جيه انتباه حاص للآفراد الأكثر تأثير بر ا الصاحبن لجمرعات الاهثمامات 
الختلفة لكسب دعمهم وتقتهم . إلا آنهء في هذه ا لحالة » يكن تناول الوجه السياسي 
aspect‏ itic2ا0م‏ بصورة غير رسمية داخحل حدود SSM‏ . 
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بالاستقرار على مشروع يستخدم 8581ء كانت المهمة الأولى بناء "صورة غنية " لوقف 
الأشكلة . وفي هذه الحالةء حكم بالكفاية للعمل مع الصورة الغنية الفعلية التي سبق 
تقديهابالفعل في القسم (؛ --). وفي هذاء عم تحديد الهياكل والعمليات 
اللصطدمة بلجنة المنفذين» وتم عمل تفاصيل لوجهات نظر الممثلين الرئيسيين. وكانت 
ا لخطوة التاليةء على ذلك. دراسة كل هذه المعلومات واخيار بعض "الثظم المناسبة" : 
بعض الطرق التبصرية للتظر إلى عمل لحنة المتفذين » والصعوبات التي تواجهها. وتم 

اقتراح " نظم مناسبة» في الحقيقة » على النحو التالي : 


|( نظام تشغیل السياسة ونددءءه٣م‏ رنامم : يتناول السيأاسة حتي يکن للأجسام 
الأحرى أن تنفذها أو توجه بها. 

ب) نظام معرفة الاحتياجات وإنتاج YI‏ ر Hel : need-seeking and idea-generating‏ 
امنظمة على محرفة وتطوير مبادرات جديدة. 

ج) نظام مل pene‏ پوسع صوت القطاع التطو عي في أجسام اتخاذ القرار 


د) نظام تو چيه ومرأفة monitoring and accomıling‏ : يطوق الدور الكلاسيكي لجنة 
الإدار ة. 


ھ) نظام محاسبة و«اسه:ءه: لضمان أن الظمة تؤدي أعمالها بصورة كافية في آعين 
هؤلاء الذين تكون المنظمة محاسية أمامهم . 

و) نظام دعم العاملين ١۲٠ءء‏ واد : يوضح بصورة خاصة العم تجاه هزلاء 
الختارين لإدارة المنظمة. 
وأثناء العمل على النظم المناسبة» حدث للمحللين أن الكشير من تفكيرنا كان 
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مو جها بالأدوار التي يكن أن تؤديها أي إدارة أو "ما بعد النظأم eا؟y-aاme‏ ' سعيا لمرافة 
مجموعة من العمليات مرتفعة التركيب (التعقيد). وفي كلمات أخرى» كنا نفكر في 
مصطلحات "علم الضبط " . واتخذ قرار لمعل ذلك واضحاء ولرؤية ما إا كانت نظمنا 
المتاسبة "غطت الأرضية covered the round‏ ' باڵنسبة إلى تحقيق وظائف ما بعد النظام ام 
لا. وتمت تأدية ذلك عن طریق تحدید وظيفة کل نظام مناسب على ۷8M‏ لبر 8٥‏ . وکان 
النظام اناس (۱)» تشخيل السياسة piy processing‏ و احا أنه على مستوی النظام 
ه. وكان النظامان المناسبان (ب)ء و (ج)» معرفة الاحتياجات ع«ناءءد-4ءع»» و التمثيل 
represen‏ » على مسسستوی النظام ٤‏ . وكان النظامان المناسبان (د)ء و (ه)التوجيه 
وال راق vmonitoring and contr ollirg‏ و القابلية للمحاسة yااaccountabi›‏ ويعملان 
على مستوى وظائف مراجعة النظام ۳ء والنظام ٠١‏ على الترالي. بينما كان النظام 
المناسب (و)» دعم العاملين «staff suppor!‏ يعمل على مستويي النظام ۳ والنظام ١‏ 
واستخلصت هذه المعلومات في شکل .)۳-٠١(‏ 

وقد أعطتنا ا لحقيفة أن احتيارنا للنظم المناسبة كان له هذه الشرعية الإضافية من 
علم الضبط التقة في أنفستا. وكان من الواضح أننا نفكر على طول ا لخطوط الصحيحة 
إذا ردنا أن نقدم إلى نة المتفذين "طلبا متنرعا واامد۷ مانعنهعء ' لإدارة المنظمة. 
واستمر استخدامنا هذا الرشد من علم الضبط خلال الدراسة في دور تأبع» مفكرين في 
الوظائف التي يجب أن تؤدي في ٨۷8‏ بوست نيوتن. ومن الخارج» في الحقيقة» يكن 
أن يشبه ذلك كما لو كان بإمكاننا اختصار كل جمع للمعلومات» واللقاءات الشخصية 
واستبيانات قوائم الأسئلة » عن طريتق استخدام ۷8۷ لبير 80# مباشرة لإلتقاط أخحطاء 
علم الضبط . وكان هذا حمطأ . وكان علينا أن نولد تغيبرا في ثقافة المنظمة لإنتاج قوة دافعة 
" لإعادة التصميم ٠"‏ وكان علينا أن مسك مع بعضنا بعحضا الشقاق الختلف في 
الاتتلاف» لتأمين الدعم لكل من المقترحات. وفي نفس الوقت كان عللينا أن نقفز جانبيا 
وندير المشاكل السياسية political probe”‏ . و يكن للعمل الثابت فقط مع الناس 
الموجودين في المنظمة› حتي يصبحوا مشمولين كلية في إتاج الاقتراحات والوصول 
إلى حلولهم المقترحة الناصة بهم : أن يتناول هله الأمور. وظلّت 88۷ مسيطرة إذا كان 
هناك أي شيء سيتَغْيّر في 0۷5 بوست نيوتن . ولم يحدث في أي وقٽ آن سمح لنطق 
العقل " القائد أن يحل محل تركيز 'الثقافة " » و "الائتلاف' المقدم من 58 . 
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شکل (۰ ۳-۱( الستة نظم الناسبة المرتبطة بوظائف في غوذج النظام الق ابل للحياة 
لبير لال مجلس الخدمة التطوعية. 


ورغم أن كل الستة نظم الختارة كانت مناسبة لتحسين الفعالية الشاملة د ٥۷8‏ 
فقد بات واضححا أن أربعة فقط تقع بصورة محددة في مجال الاهتمام الرئيسي - مقدرة 
جنة المنفذين على مراقبة المنظمة . وحظى النظامان " معرفة الاحتياجات ٠"‏ و "التمثيل " 
(أدوار النظام )٤‏ على قليل من الدراسة ثم أسقطا. ولن يناقشا مرة أخرى هنا. 

وكانت الخطوة التالية بناء "تعريفات الجذر" و "النماذج المفاهيمية' للنظم 
المناسبة. وتقدم تعريفات الجذر وتأکدات ۸۳۷0۴ أدناه. وللأغراض الرجعيّة 
احتفظت النظم بالحروف الأصلية التي سبق تعريفها بها أعلاه . ويبين شكلا (١١د٤)ء‏ 
و )١-٠١(‏ اللماذج المغاهيمية التي طررت على التوالي من تعريف الحذر (|) وتعريف 
الجذر (د) كما أنها قدمت كأمغلة. 
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' تمتلك ٥۷8‏ لوست نيوتن نظام تشغيل سياسة يهدف إلى تمثيل الحكم الواسع للمجلس 
ويستطيع على ذلك آن بعد سياسة »٥۷5‏ وتطويرهاء» ویضعهافی تنفيل فعال -حسابهاء 
في إطار قيود الوقتء والموارد المتاحة لأعضاء ئة المنفذين والمنظمة' . 


العاملون في ۷5٥۳ء‏ اللجلس . 


ا 


تتحمل نة المنفذين المسؤولية النهائية لتعرض 0۷8 لبديل معين. 


1 
3 


إنشاح سياسة ۷8©» وتطريرها 
و 1 ا . 


ea 0‏ 8 لوست نيوتون» أي المعجلس (العضوية). 
۴ = الوقت والموارد التاحة لأعضاء لحنة المنغذين والمنظمة. 


تعر بف الجذر د)٠‏ نظام التّوجيه وا مراقية 

" اختارت 0۷8 لوست نيوتن نظاما لتو جيه ومراقبة العمليات التنظيمية المعقدة التي يكون 
العاملون في 0۷8 مشمولين فيها يوما بعد يوم» لضمان أن السياسة ستنفذ بفاعلية 
وكفاءة في إطار قيود الوقت» وا خبرة التوفرة لدي أعضاء نة المنغذين ' . 


ع = العاملول فى €۷8»› .٤۷5S‏ 
ه۸ = اة المنفدين . 
1 -| موقف لاتعرف فبه لحنة || موقف يعرفون ذلك فيه 


۷ د ل نة المتفسلين في دورهاكمديري شركة يجب أن يحرصوا على مدي 
جودة تنفيذ السياسة التي وضعوها. 
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C۷5 = 0‏ لوست نیوتون. 
` الوقت والخبرة المحاحة لأعضاء نة المنفذين . 


تعريف امجذر (ه) : نظام المحاسية 

"نملك C۷8‏ لوست نيوتن نظام مسؤرلية جماعية يضمن قابليّة للمحاسبة التزيهة 
للمنظمةء وذلك للعضوية والأجسام المحتلفة التي كن من وجودها كجسم خيري تله 
ا لحكومة محليا؛ وشركة مبحدودة بالضمان» في إطار سعة الموارد المتاحة حاليا" . 


= ۷58 لوست نيوتن» العاملون في ٥۷8‏ "الأجسام العختلفة" . 
= لحنة المنفذين › العاملون المتاسبون. 


۷ = يجب أن تكون ال منظمة قادرة على تناولها أعمالهابكفاية للبقاء على 


الحياة فى صورتها الحالية. 
C۷8 = 0‏ لوست نيوتون» الأجسام المختلفة. 


ج الموارد المخاحة حاليا. 


تع ريف اجحذر (و) : نظام دعم العاملين 
'الحتارت 0۷8 لوست نيوتن نظام دعم تنظي مي يكن أن يبني ويحفظ علاقة عمل 
مدعمة» ومرنة ومفيدة تبادليا بين جسم لحنة المنفذين والعاملين الرئيسن - رافعة بذلك 
مستويات المعرفةء والاحترام» والفهم» ومحسنة “الصحة" العامة للمنظمةء في إطار 
الوقت والموارد المتاحة لكلا الطرفين" . 


1 


نة المنفذين » العاملون الرئيسيون. 
لحة المنفذين » العاملون الرئيسيون . 


H1 
حل‎ 


الفصل العاشر : العودة إلى تخلل النظام الشامل 10 
علاقة دعم أقل من كافية ر 
نة المنعذين والعأملين 


علاقة دعم تبادلية › مساعدة 


الرئيسيين 
۷ = كل طرف بحت اج إلى معرفة وفهم للطرف الآخر لأداء وظائفهم 
التنظيمية اللخاصة بهم بصورة جيدة . 
0۷S =‏ لوست نيوتون» لحنة المنفذين » والعاملون الرئيسيون. 
۴ع = الوقت والمواردا لتا حة لكلا الطرفين. 


ثم نوقشت بعد ذلك تضمينات النماذج المغاهيمية مع الأعضاء الأكثر أهمية في 
لحنة المتفذين والعاملين. وباستخدام مجموعة من الأسئلة التوجيهية» تم استخلاص 
مقارنة بين النماذج المفاهيمية و "موقف العالم الواقعي" . وقد سئل المنفذون إذا كانت 
الأنشطة الموجودة في النماذج المفاهيمية نوجد أم لا في "العالم الراقعي" » فإذا 
وجدت. "كيف تؤدي في الوقت الحالي» وهل تؤدي بصورة جبدة؟ " وإذا لم توجد» 
أو تؤدي بصورة رديئة» "هل هي مجدية وكيف يكن تأديتها بفاعلية في موقف ' العالم 
الواقعي'" ذ 0۷8 بوست نيوتن؟" ومن المقارنات» تم استمخلاص جدول أعمال لزيد من 
النقاش الراسح . وهذه ركزت على الخطلبات التالية. 


من النموذج المفاهيمي »)١(‏ تشغيل السياسة : 


ه الحاجة لزيد من الوقت للجنة المنغذين لتناول أمور السياسة الرئيسية ومراجعة 
التنفيذء و 

ه الحاجة إل طريقة أفضل لاستشارة العاملين الرتيسين عن الأمور الأساسية 
لتنفيل السياسة» و 

ه الحاجة إلى هيكل فرعي تستطيع نة المنغذين من خلاله تحسين معرفتهاء وفهمها 
للمنظمة التي تعد سياستها لها. 

ه التطابات لطريقة يكن للجنة امنغذين بها توجيه تفي هذه السياسة بدقة أكبر 
وأن تكون ملمة بأي إجراء مراقبة لازم اتخاذه. 


۳۱١‏ الفصل العاشر : العودة إلى تخلل النظام الشامل 


ومن النموذج الماهيمي ( د )» السوجيه والمراقبة : 


ه الحاجة إلى هيكل فرعي في جسم لحنة المنفذين يكن أن يبح مما بصورة 
أفضل بالنظمة التي توجه وتراقب» . 

ه الحاجة لجسم يكن أن "يهضم " بصورة محددة آمورا مرتبطة بالإدارة» بمساعدة 
السكرتير العام والعاملين الرئيسيين» ولحساب لحنة المنفذين الكامل . 


ومن التموذج المغاهيمي (ه)» القابلية للمحاسبة 


ه الحاجة إلى طريقة لتقوية وإعطاء مصداقية للجنة التمويل» حتي ييكنها أن 
تدعم»ء وتش الإدارة المالية بصورة أفضل للمنظمة لجسم لعنة ا لمنفذين كلهء 

٠‏ الحاجة إلى نظام يكن فيه أن تحقَق اللّجنة المالية مسؤولياتها التنفيذية للتوجيه 
والمراقبة الماليين الشاملين» . 

* الحاجة إلى طريقة لتعريف احتياجات الثدريب للعاملين المشمولين . 


ومن النموذج الماهيمي ( و)» دعم العاملين 


* الحاجة إلى هيكل يوفر أكثر من نقطة اتصال رسمية واحدة لأعضاء لحنة المنفلين 
مع الأعضاء العاملين الرئيسين› 

ه الحاجة إلى نظام حتي يكن عمل استشارات مشتركةعن الاحتياجات 
والتوقعات» وتو جيه مشترك للسلاقة منه. 


وعلى ساس جدول الأعمال هذاء بدا الحللون التفكبر في التغييرات الممكنة 
والتي شعرنا آنها يكن أن تساعد على تخفيف الصعوبات . وأڻي معظمها من اقتراحات 
قدمهاموظفون مختلفون في 5 في مناقشاتنا معهم . ونود بعد ذلك أن نأتي بها إلى 
لقاءات مع الأفراد الآخرين لقياس ردفعلهم . وكان هذاهو الحال بصفة خاصة مح 
الاقتراحات الحددة للتغيير» مثل الفكرة الميرة للجدل الخاصة بإعداد " لحنة إدارة" 
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لمساعدة نة المنفذين . وكتانعمل 'كوسطاء " بين الأطراف المهتمة» وتسحرك للأمام 
فقط مع الأفكار التي بدت تجذب الموافقة العامة » أو على الأفل فشلت فى الحصول على 
عدم اتفاق شدید. وجعل امرقف السياسي من المستحيل ببساطة إحضبار كل الممتلين 
الحنوين مع بعضهم بعضاء في وقت واحد ومكان واحد» للرصول إلى مجموعة من 
القترحات التفق عليها. وكان من الم رجح جدا أن يصبح مثل هذا اللقاء مشوشاء مع 
أذ المقترحات لأسفل معه. وكان لدينا أيضا جدول أعمال من علم الضبط " مخباً' 
والذي احتوي على مجموعة من آدني مواصفات شعرنا آن آي تغييرات يجب أن نها 
لحعل المنظمة " قابلة للحياة ماذوزه " . وفي قمة جدول الأعمال هذاتم وضع تصور لأمور 
إدارية ليتم تناولها " في الأسفل " ء مايقلل بذلك "التنوعية " الفياضة لأعلي إلى نة 
المنفذين المنهك سعتها في تناول أمور السياسة ا معنوية. 

وأمكن » من خلال عملية مهلكة للوقت رمطولة للعمل للأمام والعودة للخلف 
وهكذا بين أعضاء هامين في نة المنفذين وعاملين» وتعديل ثابت للتوصيات» أن نصل 
إلى مقترحات نعتفد أن لها دعم عام وتحقّق معايير علم الضبط . وحصلا على جاثرتنا من 
هذا العمل عندماع تقديم التوصيات في أحد لقاءات لجنة المنفذين. وتبناها الممشلون 
الحنويون كما لو كانت من صنعهم» ولم يكن هناك أي اعشراض على تشكيل نة فرعية 
للاشراف على تنفيذها . والتوصيات مقدمة في القسم الفرعي التالي . 


10.5.2 Recommendations التتوصيات‎ 0-T-1° 


لقد قسم التقرير تفاصيل التوصيات إلى ثلاث مناطق : هيکلية» وإجراتية› وموقفية. 


الهيكلية 

لجعل أعضاء نة المنفذين أقرب إلى المنظمة فقد أقترح عمل حمس مجموعات 
دعم في الحمس مناطق الرتيسية لعمل 0۷8. وثنكون كل مجموعة دعم على ١‏ إلى ۸ 
أفراد. يكون من ۳ إلى ٤‏ (با فيهم الرئيس) من أعضاء لجنة المنفدين . وبالإضافة إلى 
ذلك يكون هناك عضو من العماملين الي سين مناسب وواحد أو إثنين من الوظفين 
الأعلى من منطقة هذا العمل . ويخدم كل مجموعة دعم العضو من العاملين الرأيسيان 
المتاسب وتثل برئيسها في نة الإإدارة العامة . 
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ولتحسين مراقبة لحنة المنفذين للأمور الإدارية » ولتخفيف حمل العمل الزائدء 
ولدعم السكرتير العام ومساعد السكرتير العام » تمت التوصية بأنه يجب أن توجد جنة 
إıارة‏ عlمهة general nanagemerı committee‏ » و نة گویل مفİg_Jêة strengthened finance‏ 
committee‏ . 

وتتكون ئة الإدارة العامة من حوالي ٠١‏ أفرادء هم السكرتير العام ؛ ومن ٤‏ إلى 
٥‏ من لجنة المنفذين ورؤساء لجان الدعم . ويتمشل دورها في دعم العمل للسكرتير العام . 
ويجب أن تساعد على ترحيل آمرر الإدارة "الإشرافية " بعيدا عن لحنة المنفذين الرئيسية 
وبالتالي تخفيف أحمال العمل الزائدة . كما يكن أن أن تهضم الأمور الإدارية للجنة 
المتفذين . وبالطبع » كان التركيز على مجموعات الدعم . 

وتتكون لحنة التمويل المقرأة من السكرتير العام» ومساعد السكرتير العام » ومن 
إلى ٠‏ من ممثلي لحنة المتفدين» وربمامستشار مالي --حوالي ۸ آفراد ككل . وكان 
دورها دعم مساعد السكرتير العام . ويجب على أعضاء لحنة المنفذين الموجودين في هذه 
اللجنة أن يكنسبوا بعض الفطة المالية » ويجب التفكير في إضافة شمول استشاري 
خارجي. وقد أوصي بتفويض كل من اللجتتين بقوة قوية من قبل نة المنفذين الرئيسية 
للشعامل مم الأمور الإدارية والاليةء لتوفر للجنة المنفذين الوقت اللأزم للمناقشات 


الخاصة بالسياسة . 
الإجرائية 

كان النظام ذي الثلاثة أوجه (البسين في شكل ))1-٠١(‏ يعمل في دورة من ۹ 
أسابيع . 


فتلتقي مجموعات العم خلال الأسابيع واحد أو إئتين» مع أخذ رؤساتها الأمور 
الهامة إلى نة الإدارة العامة . 

وتلتقي بجنة الإدارة العامة » و لجنة التمويل في وقت ما خلال الأسابيع من الرابح 
إلى السادس . ويجب أن تسل القرارات الي تتخذ بالنسبة إلى العثاصر الواقعة تحت 
إدراكهافي مذكرة تمر إلى المديرين الرئيسيّن. ويكن رفع العناصر الأحرى لأعلى إلى 
نة المندين الكاملة بمعرفة السكرتير العام ومساعد السكرتير العام . ويجب أن تجتمح 
لحنة المنفذين خلال الأسبوع الثامن أو التاسع من الدورة. 
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(Policy) 


e EXECUTIVE COMMITTEE 
Approx, 25 members 


(Finance) (Management) 
eks 
FINANCE COMMITTEE GENERAL MANAGEMENT COMMITTEE 
Approx. 3 members Approx. 10 members 
(Sectional Issues) 
SUPPORT SUPPORT SUPPORT 
eks GROUP GROUP GROUP 
Approx. 7 members 


SUPPORT SUPPORT 
GROUP GROUP 


شكل )١-٠١(‏ تفيل رسومي للتغييرات الهيكلية والإجرائية المقترحة شال ى 
الدمة التطوعية. 


الموقفية 

مع تطور الشقاق› مع اتصال أعضاء نة المنفذين الختلفين بأو جه معينة من 
المنظمة› فقد اقرح أن يدور أعضاء نة المتفذين حول مجموعات الدعم. 0 
یکتسبون بذلك إدراکا شاملا لعمل .٥۷8‏ کہا یجب أن یحدث دوران أيضا لر 
مجموعات الدعم . 

وفي بداية توزيع أعضاء نة المنفذين على مجموعات الدعم» أقشرح أن 
منهم تقديم ثلائة رغبات للمجموعة التي يكون كل منهم أكثر رغبة في الالتحاق ! 
ترتيبها طبقا لأولوياته في الرغبات TD‏ 

ويجب أن يقدم لأعضاء نة المنفذين الجدد التتخين من قبل الجلس في 
السوي العام كتيب استدلال يحّد الهيكل الحديد ۷51٥ء‏ ومسؤولياته بانس 
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مجموعات الدعم . 
بالإضافة إلى ذلك ٠‏ حدد الثقرير الطرق التي يكن أن تساعد بها التوصيات بصورة 
صحيحة ما يراه كل فرد على آنه صعوبات واضحة مع الحالة الرظيفية الحالية للمنفذ. 
ويكن آن تحسن مجموعات الدعم اتصال المتفذين بالعاملين وتساعد المتغذين 
على أن يصبحرا ملمين بكافة الأمور. ويجب أن تشجع هذه الاتصالات الاحترام 
المتبادل» وتزيد من تحفيز العاملين الرئيسين وفعاليتهم» حيث إنهم سيروون أهتماما 
جال عملهم» ويتلقون دعما ذي قيمة. 
ويجب أن ترك لحنة الإدارة العامة نة المنفذين الكاملة متفرغة لنقاش الأمور 
المعدوية للسياسة. ويجب أن تدعم السكرتير العام في مهامه الإدارية » وتوفر للجنة 
المنفذين تغذية مرتجعة أكثر معلومات عن الإدارة . وبالإضافة إلى ذلك كان عليها أن 
تصبح مركزا لأمور مجموغات الدعم. 
ويجب أن تكون لحنة التمريل المقراة قادرة على توفير معلومات مقدمة بصورة 
أفضل إلى ئة المتفذين الكاملةء وتوفر لها أيضا معلومات أكشر عولية. ويجب أن 
تساعد على تحسين الصورة المهنية للمنظمة . 
وعلى ذلك» وبتوجيه تخلل النظام الشامل» ع تحقيق تخلل عميق عن طريق 
استخدام تنوع من أفكار التظم لمواجهة الموقف الشامل للمشكلة التي تواجهها محنة 
المتفذين في 0۷5 بوست نيوتن . 


٠١‏ - نقد تخلل النظام الشامل 
CRITIQUE OF TSI‏ 10.3 
سوف نقدم بعض النقد الي نعتفد أنه يكن تسويته مقابل تخالل النظام الشامل ونسعحي 
مواجهته. كما يتواجد نقد آخر مع الوقت» وسوف نتم الإجابة عليه في حينه. 


النظرية 

ا) يكن الجدل آن لديناالكثير من التحقيد. فقدوجهنا القاريءإلى العديد من 
الاستعارات والمنهجيات › وقي قمة ذلك ء أصررنا على أنه سيصبح معتادا على 
منطق» وعملية تخلل النظام الشامل . والأكثر من ذلك اقترحناآنه يكن 
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بيساطة تزويد الخمس استعارات الرئيسية القدمة في الفصل الأول باستعارات 
أخرى » للمستخدمين الأكثر حنكة بتخلل التظام الشامل . وأن هناك بالطبم› 
منهجيات نظم أخرى يكن شمولها في مخطط تخلل التظام الشامل , 

فإذا أردثا أن نجيب على هذا بالنسبة إلى الاستعارات التي ذكرناها فإتنا في 
الواقع نبسط المهمة للقاريء عن طريق جعل الاستخدام المعقد لبعض المغاهيم 
الأساسية التي يستطيع كل منا أن يقومها. ومانقترحه هو أن الأفكار مفككة 
التنظيم الرتبطة با لعرفة العلميّة توجد بالفعل في عالنا. ونشيربصورة 
مثعظمة إلى المنظمات» والجشمعات» الخء على أنه ا تعمل مثل اللات آو 
الفرق» أو ترتقي مل ا لجنس البشري» كمتعلمة مثل العقول» أو تعمل مثل 
الثقافة الواحدة أو العديد من الثقافات» أو حتي تسجن وجودنا. وفي بعضصس 
الأرقات» يشل كل إدراك من هذه الإدراكات» وكذلك الإدراكات الأخرى› 
طريقة ذات معني للتعامل مع الموقف . وكل مافعاناه مع الاستعارات هو القغز 
للخلف ولت مييزغط يقع تحت هذه الأفكار» ويثل في ا لحقيقة انعكاسا 
على مستوى عام جدا للنظرية الكلية لاإدارة والتنظيم» وفي الحقيقة "حل 
المشكلة " المعتمد على التظم. وفي رؤية ذلك تحققنا أننا ييكننا اقتراح طريقة سهلة 
نسبيًا للاتصال بهذه المعرفة وتسخيرها. وقد وصلنا إلى حمس استعارات نظمية 
تعطى عرضا عاما للتخصصات التنوعة الموجهة للإدارة» وتقعرح أن كل القراء 
يكنهم عمل شيء ما للمعرفة التي تكون من لمحتم لديهم في هذا المجال؛ رلا يهم 
مدي صغر ذلك . وبالطبع» يحتاج الوصول إلى مستخدم أكشر خبرة لتخلل 
النظام الشامل قبول التحدي لتشجيع قاعدة المعرفة ا لموجودة لديك . ولا يكول 
الإطارالأساسي لتخلل النظام الشامل » بداية من الاستعارات» صعب الفهم 
ولن يصبح أكثر صعوبة في العملية ا لخاصة باستخلاص الزيد من المعرفة . 

وبالئسبة إلى منهجيات الم نحن نعتق د آنا آدينا عملا شبه بسيط. 
فتجعل منهجيات التظم المحعددة الموجردة "النظم" تبدوغيرفشماسكة 
کتخصص › رأنها مرضرعة لمستخدمي منهجيات النظم . وبثوضيح العلاقات بين 
منهجيات النظم الختلفة» عن طريق كشف افتراضاتها الأساسية» استطعنا أن 
نعيد تشييد 'التظم* كتخصص موحد للتفكير والذي يكن آنيدركه المديرون 


ب) 
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ومثخذو القرارات . 


يكن اتهام تخلل النظام الشامل باه متمركز جدا على ا لجنس البشري» ومشابعة 
رفاهية ا لجنس البشري. وقد اتيعنا هابرماس في السعي لترويج اللائة اهتمامات 
البشرية في المراقبة » والاتصالات» والتحرير. وربمايفترض ذلك موقفا أسمي 
باللسبة للترتيبات الأخحرى للحياة وكلالأشياء غير الحية. ولايتعامل منهج 
تخلل التظام الشامل» على سبيل المشال» بصورة مناسبة مع الأمور البيئية. 
وبعني معين تهتم معا ته المتليثية ءطاذاه«ه. بتحقيق رفاهية للجنس البشري على 
المدى الطريل . 

ولهذه المهمة فإتنا ندافع » إلى حد ماء عن الأنب . ويكون السؤال»ء كما 
يبدو لناء "كيف يكننا تقد البيثة أو أوجها معينة مناسبة لهاء كنوع من المشاركة 
في تحليلنا؟ " وتكون البداية ا لجيدة هي التجانس للفكرة» وييكن أن يكون تطوير 
منطق وعملية تخلل النظام الشامل الخلاصة الأفضل للخطوط الإرشادية 
الصريحة التي تواجه الأمور البيئية. 


المنهجية 
|) يكن توجيه إحدى زوايا مهاجمة المنهجية لفخلل النظام الشامل إلى "نظام 


منهجيات النظم" . والإهانة الناجحة هنا يكن أن تكون مدمرة في الحقيقة ء لأن 
نظام منهجيات النظم " لا يعكس فقط اهتمامنا بالاستعارات » وإنّما يبين أيضا 
كيف يكنا تنظيم مناهج ' حل المشكلة' العتمدة على النظم. كما أنه إطار أيضا 
يكن ربطه بالاهتمامات المتتمة لجنس البشري : الاهشمامات التقنية» والعملية 
والتحرربة التي وضعها هابرماس. كما يكننا أن نجادل أيضا أنه يساعد على تقيق 
القصد الأصلي لتفكير النظم - ذلك الخاص بالشمرل. دمر "نظام منهجيات 
النظم ' وييكن لبقية تخلل النظام الشامل أن تتقوض . 

وأحد ا لخلاصات الواضحة هي أن " نظام منهجيات التظم ' لا يزيد عن أن 
یکون بیت ضعيف للحمام - أن آنا توصي بنهجیات في صنادیق» واخغیار 
وأحدة مناسبة عندما يتم تعريف بيئة مشكلة معينة» ثم إعادتها للخلف مرة أخرى 
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ب) 


عندما سحل المشكلة. 
وإجابتنا هي آن ' نظام منهجیات لظم" يجب ألا بفسر حرفياعلى أنه 


يظهر واقعيا في أشكال القصل الثاني . فهذه هي تمثيلات رسومية فيحسب نا 


سمي " أنواعا مثاليه 5ممر اهل" في علم الاجتماع . ويشيد النوع نالي ليغيد 
التقاش عن طريق استخلاص بعض السمات عن إحدى المجالات الواقعة فى 
الاهتمام. وفي حالتنا فإننا نسشخدم تمثیلات النوع المحالي لبيثات المشكلة. ولا 
تعوقع أن يتفق أي إدراك "عالم واقعي " لبيئة المشكلة بالضبط مع أي واحد 
موجودفي الصندوق. إلا آتنانتوقّع آن يلم هؤلاء الأين يتعاملون مع أمور 
الإدارة والتخطيط الصعبة بأفكار الفصل الثاني» وإطارات النوع المحالي المطورة 
هناك . وهذا لأن الإطارات تشير إلى افتراضات منهجيات النظم المختلفة التي 
وضعت عن بيات المشكلة. ويجب أن نكون ملمين باي الافتراضات التي 
وضعت عند استخدامنا منهج نظم معن . 


بالرغم من تقد تخالل التظام الشامل يوفر حطوطا إرشادية واضحة والتي تروق 
لا من إحدى الثراحي» فيمكن ا لجدل من ناحية آلحرى» أنه مهيكل آكثر ريقطع 
الطريق بالفعل على الإبداع » مليا تزا معينا. ويكننا أن نجادل أننا نساعد كل فرد 
على التفكير عبر حدود واسعة جدأ من المعرفة في علوم الإدارة» وبالتالي نساعد 
على تجنب التحيزات التي تظهر من القيود في المعرفة. ونحن نشجح كل 
مستخدمي تخلل النّظام الشامل على توسيع معرفتهم» وكذلك آفاقهم . وٽبدر 
مساعدته لتاس على وضع آذكارهم مع بعضها بعضافي کل متعاون (لکنه لیس 
مغلقا) -أفكار يكن إذا لم يحدث ذلك أن تستخدم في صورة غير منظمة وغير 
متماسكة» بل ومشوشة أيضا حساسة جدا. 

نقطة إضافية هي ننا لا نود أن نقدم هياكل عريضة جدا فقط› وما نظل 
منعكسين ذاتيّا بصورة حرجة عنها أيضا. ونقرر في تخالل التظام الشامل آن نعطي 
توجي ها جيدا واضحاعن كيف ة الشفكي ر بإبداع في البداية» من خلال 
الاستعارات› لكن مع التعامل بصورة حرجة أيضا مع التضمينات لآي إدراك 
جزئي يتم إنتاجه في حدود التشريعات والقيود . 
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ج) نقد آخرء يكن أن بكون تخلل النظام الشامل عقائديا ببساطة على مستوى 
الشامل انتقائيا فقط . ونحن نحتفظ بان هذا التقد يكن رفضه عن طريق اعتبار 
أساسنا النظري» والدي يكون تفكير نظم حر جة (انظر الفصل الثالث). وفي 
تفكير النظم ا لحر جة تستبدل المصادفة بالانعكاس الذاتي الحرج. والاشقاء هر 


الأيدولوجية 

نظهر أيدولوجيتنا في تفكير النظم الحرجة . والشيءالممتع هو أن فكرة النظم تبني 
منطقيا لرؤية أين توجد رفاهية ا لجنس البشري وتحرره. إلا آنه يكون موجها أيدولوجيا 
مثلما يكرن عليه الخال مع أي موقف . وميل مناهج النظم الصلبة» ونظم علم الضبط› 
والنظم الرنة إلى كونها نظم تدرك اجتماعيا ونظام رعاية للتفكير. ويكون ثفكير التظم 
الحرجة منهج انحكاس ذاتي يدرك سياسياء ويي ربأنه اهتمام تحرري موضح بصورة 
مفتوحة في توزيع متساوي للقوة» وفرص تحقيق الاحتياجات الشخصية» وفي تحرير 
الاس من السيطرة المفروضة عليهم من أناس آخرين» وقوي آخرى ليس لهم تحكم فيها 
حاليا. 

وين أن يعود التقد» بالطبع» ويسال إذا كنا استشاريين غير مسحرري العقول 
ببساطة؛ إلا أنه عندما يأتي السحق القسري قد لايكون بتقدورنا تنب هذه الأمور. 
نحن موافقون» سوف يظهر هذا معضلة رئيسية . ما الذي يجب أن نقعله كمديرين ء أو 
م خططین»› آو متعخذي قرارات» أو استشاريين عندما يوضح الدّليل الكامل لدينا قوي 
قسرية في العمل؟ من الواضح أن هذا سيكون نوعا من الاستراتيجية والضمير. ويكننا 
أن رفض العمل حيث يكن أن يجبرنا هذا على منح اهتماماتنا له ؤلاء الموجودين في 
الفوة. ومن ناحية أخحرى» يكننا آداء العمل على أمل أن بعض القدم يكن أن يحدث 
تجاه آفکارنا» وأن شیا ما یون أفضل من لا شيء. 


ا عة 
يكن الجدل آنا نكون موجهين فلسفيا أكثر من توجيهناعملياء وننظر دائما في 
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صتدوق مغلق (أسود) لبعض اللموسات الجديدة. وعلى العكس» ييكننا أن نجادل آنا 
موجهين عمليا أكثر من معظم المديرين. فنحن وافعين بالنسبة إلى طبيعة الصعوبات» آو 
التركيبات (التعقيدات). الاجتماعية والتنظيمية إذا أردت ذلك . فيبحث "المدير" عن 
مشكلة ملموسة» و يجدها "تم يسكها كنوع من الانتزاع ' هو "يأ خحذهابعيدا" » و 
“يحلها" . ويز محلل تخلل التظام الشامل» بكونه أكثر واقعية» أنه تحت التطويقات 
والظلام الآخر وعادة المجالات غير المستكشفة» والذي يكننا القول عنه أنه الصندوق 
المغلقء ييكننا أن نجد كما من المواضيع الأحرى» مواضيع يكن أن تربك "المدير " بحله. 
ويسعي سحلل تخلل النظام الشامل إلى طرق لإدارة هذه الأمور باستخدام مدي من 
المنهجيات المناسبة. ويكون "المدير“ وهو الذي يشمله النقد عمليا» في موقف لا يحسد 
عليه غير قادر على تناول الحقائى وبصورة كافية - فهو ليس موجها عمليا بصورة مناسبة . 
ويكون محلل تخلل النظام الشامل؛ وهو الذي يتهمه التقد لكرنه متفلسفاء في موقف 
أقوّي لتناول الحقائق بطريقة مناسبة - فهو موجه عمليا أكثر. 


2-١ -‏ خلاحة 
CONCLUSION‏ 10.4 
بسعي هذا الكتاب »ال حل المبدع للمشكلة : تخلل النظام الشامل» إلى وضع الجهد 
اليشري الهائل في مجال علوم الإدارة مع بعضه بحضا. ويثل نصيبنا من ذلك مساهمة 
رئيسية في تطوير تفكير الظم ا لحرجةء وعقائدية ذلك في منطق وعملية تخلل النظام 
الشنامل . وقد أستخرق هذا الجهد العديد من السنوات» والذي استهلك وقنا هائلا في 
تطبيق الأفكار العاملة في عالم التطبيق الواقعي. وسمحت طبيعة عملناء والؤسس 
حالیا فی جامحة هرل رانء ۷نم اا1 البريطانية » لنا باستخدام الأفكار معدلات 
استشارية تنافسية للمنشآت التجارية وكذلك للمئظمات ايرية والتطوعية دون الحصول 
على أجر. ومن خلال ذلك إستطعنا أن نحلل أفكارنا في العمل عبر طيف كامل من 
البيثات . 
والجزء الذي لعبه الآخرون في هذا ا لجهد البشري الحخارق كان هاثلا. وتعد كل 
منهجية معينة قدمتاها في هذا الكتاب تحقيقا لسنوات من العمل الذي أداه العديد من 
التاس»ء ونظرية الإدارة والنظيم التي أشرنا لهاء والتي ترجع إلى حوالي قر من 
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الزمانء وعمل فيها جيوش من الباحثين. ونقف» بتخلل النظام الشامل» على أعلي 
قمة هذاالحبل؛ قادرين على تمارسة عرض عام للاخصصات الى جهة لاردارة وقادرين 
على مساعدة المديرين » ومتخذي القرارات على معرفة كيفية استخدامها ككل . 


° 0-1 حال دراسة 

10.5 CASE STUDY 
آن الأوان الآن لك عزيزي القاريءء لتعالج حالتك الدراسية التالية» والتي توجد في‎ 
عملك الخاص أو فی تطاقك الاجتماعى. أا كانت هذه أخحالة الدراسية.‎ 


٠‏ 1-1 قراءات إضافة 


10.6 FURTHER READING 
المذكررفي هذا الفصل›‎ " cognitive mapping بالنسبة إلى "عمل الخريطة الشأملي‎ 


انظر : 


Eden, C., Jones, S. and Sims, D. (1983). Messing About in Problems, Pergamon, 
Oxford. 


لبقية هذا الفصل ارجع إلى تلك المراجع المذكورة في قسم القراءات الإضافية في 
الفصل انالك . ) 
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